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"A competitividade deve ser entendida como a capacidade 
da empresa de formular e implementar estratégias 
concorrenciais que lhe permitam conse!Var, de forma 
duradoura, uma posição sustentável no mercado. O sucesso 
competitivo passa, assim, a depender da criação e da 
renovação das vantagens competitivas por parte das 
empresas, em um processo em que cada produtor se 
esforça por obter peculiaridades que o distingam 
favoravelmente dos demais ... " 
do Estudo da Competitividade da Indústria Brasileira- MICT 
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RESUMO 
A evolução do setor têxtil através dos tempos confunde-se com a própria 
história do homem sobre a Terra. Condições climáticas adversas forçaram-no a 
disponibilizar os recursos possíveis em diferentes épocas de sua existência, para 
proteger-se. Durante séculos, as peles e os pêlos de animais e as fibras vegetais 
foram praticamente as únicas matérias primas utilizadas para a elaboração de 
vestimentas, tarefa essa sempre atribuída ao sexo feminino. Mesmo com muitos 
esforços, a obtenção de tecidos produzidos a base de fibras artificiais e sintéticas, 
pela busca da superação às naturais, só foi alcançada no século XX. Destacam-
se ai o nylon e o poliéster. 
A indústria têxtil foi a primeira a se instalar no Brasil, no final do século XIX 
e ao longo de sua trajetória, sempre teve destaque no produto interno bruto. 
Apesar disso, a recente descoberta das fibras sintéticas e o grande protecionismo 
existente no mercado brasileiro durante décadas levaram a indústria têxtil nacional 
a um estado de defasagem corporativa generalizada. As medidas de abertura de 
mercado adotadas drasticamente no inicio dos anos 90 fizeram com que a 
situação ilusoriamente interessante passasse a ser desastrosa. Resultado : 
destruição parcial do setor. 
A busca intempestiva pela competitividade por parte dos sobreviventes fez 
com que se iniciasse um processo de renovação tecnológica desenfreado. 
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Aquisições de novas máquinas, supostamente milagrosas e reduções desmedidas 
de custos diversos provocaram uma nova situação nessas empresas : alto 
endividamento e pouco ou praticamente nenhum ganho de produtividade. Elas 
ficaram então sem saber que rumo tomar. 
A proposição defendida, para esse momento vivido pela indústria têxtil, é 
facada na modernização do sistema organizacional que deve ocorrer em plena 
sintonia com a evolução tecnológica previamente almejada. Para isso utiliza-se o 
modelo de atuação conjunta nos aspectos físico, emocional e lógico. A hipótese 
adotada é que essa proposição não é falsa. 
Dentro da base conceitual do modelo selecionado e da confirmação dos 
gravíssimos dados setoriais já citados, foi desenvolvido o trabalho de validação 
junto a uma tecelagem considerada de grande porte, localizada no interior do 
estado de São Paulo e que se enquadrava fortemente no contexto abordado. 
Esse desenvolvimento foi possível graças à cooperação criada pelo tripé : 
universidade, grande fornecedor e cliente. 
Foi aplicado um processo de mudança organizacíonal com o apoio de 
metodologias específicamente selecionadas. O sucesso já obtido por essa 
empresa, apesar do pouco tempo decorrido desde o início do trabalho, permite 
propor diretrizes básicas para implantação de processos semelhantes, 
contemplando os aspectos conceituais, metodológicos e de ambiente e ass!m, 
colocar como verdadeira a hipótese adotada. 
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INTRODUÇÃO 
Serão descritos os fatores pertinentes à evolução da indústria têxtil através 
dos tempos e alguns conceitos para melhor entendimento do espectro do setor. 
O empenho dedicado pelo homem à descoberta de fibras sintéticas 
alternativas foi tardiamente bem sucedido. Isso fez com que muitas mudanças 
tecnológicas ocorressem nas últimas décadas, príncipa!mente nas aplicações das 
novas fibras obtidas. 
Uma pesquisa detalhada dos dados comerciais e fabris do setor têxtil 
brasileiro foi realizada com o intuito de verificar o nível de enquadramento do 
mesmo na nova realidade tecnológica. Além disso foi objeto de pesquisa, o 
impacto causado pela recente abertura de mercado no BrasiL 
Com essas informações analisadas, deu-se início ao estudo teórico para 
respaldar um modelo de estrutura organizacional modernizada, que funcionou 
como proposição a ser defendida por essa tese, frente às conseqüências sofridas 
pela indústria têxtil. A hipótese adotada é que essa proposição não é falsa. 
Para validar o modelo, as metodologias selecionadas foram implantadas 
em uma tecelagem pertencente à realidade descrita, graças à cooperação criada 
pelo tripé : universidade, grande fornecedor e cliente. Com base nas conclusões 
obtidas, serão fornecidas recomendações para processos semelhantes. 
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CAPÍTULO I 
FIOS E FIBRAS NATURAIS, ARTIFICIAIS E SINTÉTICAS 
O homem primitivo caçava para se alimentar e se servia das peles dos 
animais abatidos a fim de proteger seu corpo do frio e das intempéries. Surgiram, 
assim, as primeiras vestimentas. 
Depois, passou a utilizar as fibras dos pêlos desses animais, e com o 
trançar das mesmas, o homem pré-histórico fabricava os primeiros tecidos. 
A vantagem desses tecidos é que eram mais flexíveis que as peles, 
permitindo a fabricação de roupas que melhor se ajustavam aos movimentos do 
corpo. 
Tudo indica que esse artesanato, talvez o primeiro da história humana, era 
executado pelas mulheres. Indício desse fato é que nas sociedades primitivas, 
sempre estiveram em mãos femininas tanto a roca quanto o tear, isto é, tanto a 
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tarefa de obter o fio quanto a de confeccionar o tecido. 
Quando o fio e o tecido deixaram de ser confeccionados pelas mulheres no 
próprio lar, surgiram as primeiras tecelagens, e à mulher a sociedade recorreu 
para operar as primeiras máquinas têxteis (Araújo 1, 1987). 
Não se sabe desde quando o homem utiliza fibras naturais para 
confeccionar fios e com eles fazer tecidos. As matérias-primas, de origem animal 
ou vegetal, são utilizadas há milênios. 
1 - Fibras e Fios Animais 
Provavelmente a primeira fibra animal utilizada pelo homem foi a lã. Mas 
não apenas a lã obtida das ovelhas e sim todas as fibras produzidas a partir do 
pêlo de diversos animais, como o carneiro, o camelo, a cabra, a lhama, a vicunha, 
a alpaca, etc. 
Hoje, pode-se ter lãs e pêlos de várias espécies : 
A - Ui de ovelha de pêlo relativamente curto. São fibras que, de acordo 
com a raça e as condições de vida do animal, apresentam sensíveis diferenças 
qualitativas. Há cerca de 50% de impurezas na lã bruta retirada de uma ovelha; 
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isto acarreta um longo processo de limpeza, lavagem e separação de fibras. Em 
200 A.C., os romanos já procuravam aprimorar seus rebanhos, cruzando-os com 
animais oriundos da África, a fim de buscar uma lã com melhores características 
(Araújo 1, 1987). 
B - Pêlo de cabra, do qual se destaca o da raça angorá, que produz a lã do 
tipo mohair, muito apreciada por seu brilho e consistência. A criação dessas 
cabras é feita em Ancara, na Turquia (lugar de origem), na África do Sul e nos 
Estados Unidos. Existe também a do tipo cashmere, mais fina que o mohair e 
extraída da cabra originária da Cachemira, região hima!aia da Índia e de onde se 
origina o substantivo casimira (Araújo1, 1987). 
C - Pêlo de camelo, de onde se extrai uma lã conhecida por sua 
propriedade de isolamento, baixa absorção â água, brilhante, macia e de grande 
resistência. 
Existem ainda as lãs de alpaca, vicunha e lhama, que apesar de serem 
leves apresentam grande capacidade de isolamento. Os tecidos de lã de lhama 
são duráveis e não amarrotam. 
Ainda como matéria-prima natural, pode-se destacar a seda. A seda não 
pode ser chamada de fibra e sim de fio, pelo seu comprimento. A origem da seda 
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é lendária. Dizem os chineses que pelo ano 2700 A.C. a imperatriz Si-Ling-Chi 
tomava chá no jardim do palácio imperiaL Sua mesa estava sob uma amoreira, 
planta de cujas folhas se alimentavam as lagartas do bicho-da-seda. Um casulo 
de bicho-da-seda caiu, então, dentro da xícara de chá da imperatriz. Ao tentar tirá-
lo, ela pegou a ponta do fio, que foi saindo inteiro, entre seus dedos, enquanto o 
casulo girava no chá A lenda conta que a imperatriz teceu com esse fio um robe 
para seu marído e assim teve início, na China, a indústria da seda. O segredo da 
sua fabricação foi mantido pelos chineses durante séculos (Araújo 1, 1987). 
Até hoje, o processo, em linhas gerais, é o mesmo. Para obter-se o fio de 
seda contínuo, os casulos são colocados no interior de amplas estufas, onde os 
bichos-da-seda morrem e ressecam. São depositados, a seguir, em grandes 
bacias, onde são esfregados com escovas especiais que encontram a ponta do fio 
e o desenrolam para que se proceda a fiação. A seda é um fio de grande 
resistência à tração e aos ácidos e álcalis, chegando a atingir 1500 metros de 
comprimento. 
2- Fibras Vegetais 
Quanto às fibras vegetais, talvez a mais antiga seja o algodão. Sua 
utilização pelo homem também se perde na lenda, tendo tido início provavelmente 
na Índia, conforme mencionado no histórico "Rig Veda", escrito há mais de 3.400 
anos. Oriunda da Ásia Menor, sua cultura não era conhecida na Europa até ser 
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introduzida na Espanha pelos mouros, no século X. A palavra algodão, como 
quase todas as palavras portuguesas iníciadas pelas letras "ai", veio do árabe, 
donde se originou também o termo inglês "cotton", de "quttan" ou "kutu", que 
significava "uma planta encontrada em terras conquistadas" (Araújo1, 1987). 
Outra fibra de origem vegetal é o línho. Sua origem é antiquíssima, sendo já 
usada no Egito dos faraós, em cujas múmías encontram-se, ainda hoje, mortalhas 
de linho em notável estado de conservação. 
A Bíblia menciona o linho várias vezes, sabendo-se que ele foi utilizado na 
confecção de vestidos e roupas entre os hebreus, egípcios, gregos, romanos e a 
quase totalidade dos povos antigos. Mas seu uso ainda é mais remoto, pois foram 
encontrados fragmentos de tecidos de linho em aldeias da época neolítica, 
descobertas na Suíça. 
Além do algodão e do linho, mais de 2.000 espécies de plantas fornecem 
fibras têxteis, que tanto podem ser extraídas da semente (algodão), quanto do 
caule (juta, linho, cânhamo), das folhas (sísal, píaçava), do fruto (coco) e das 
raízes (zacatão). Quanto mais complexa for a planta, maior será a importância 
têxtil das fibras por ela produzidas. 
Entre as fibras naturais, também no reino mineral podem ser encontradas 
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matérias-primas têxteis. O asbesto ou amianto, mineral composto de ferro, 
magnésio e sílica, tem suas mais importantes jazidas no Canadá. Sua utilização 
antiga e praticamente a única até hoje é na confecção de roupas protetoras contra 
o fogo. No museu do Vaticano existe uma mortalha de asbesto encontrada em 
ruínas romanas e que devia ser utilizada na cremação de cadáveres. 
3 - Fibras Químicas 
Desde a antiga China, o homem já sonhava em criar algo semelhante à 
seda. Na verdade, há 3.500 anos passados os egípcios já tinham conseguido 
produzir fibras de vidro, utilizando métodos semelhantes aos utilizados ainda hoje. 
Várias tentativas continuaram sendo feitas, mas sem resultados práticos, 
até que no século XVII as pesquisas foram intensificadas, quando o matemático 
inglês Robert Hook, em 1667, indicou a possibilidade de se obterem fibras 
artificiais a partir de soluções viscosas. Em 1774, o físico francês Reaumir fez 
uma sugestão análoga e em 1770 o francês Dubet fez várias experiências com 
base na goma do bicho-da-seda (Grayson2 , 1991)_ 
O problema só seria solucionado, se bem que não em escala econômica, 
pelo conde Hilaire de Chardonnet. Ao estudar uma praga que dizimava os bichos-
da-seda do sul da França, em fins do século passado, Chardonnet conseguiu 
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obter fio a partir da nitrocelu!ose por ele conseguida submetendo à nitração a 
celulose extraída do !inter do algodão. 
As primeiras fibras artificiais surgiram, assim, no século XIX. Em 1879, o 
acetato de celulose; em 1890, a viscose, a partir da pasta de madeira (Drelich3, 
1965). Mas, na realidade, somente a partir do século XX é que foram produzidos 
tecidos com fibras artificiais ou sintéticas, entre as quais as principais são : 
1903 - Viscose 
1928 -Acetato 
1929- Nylon 
1952 - Poliéster 
1955 ~ Acrílico 
Hoje, quando são mencionadas as fibras químicas, não mais são citadas 
apenas as fibras obtidas pelo homem a partir da celulose que a natureza lhe 
fornece. Na década de 1930, a equipe chefiada por Wallace H. Carother, nos 
laboratórios da DuPont de Nemours nos Estados Unidos, conseguiu obter a 
primeira fibra sintética, o nylon, a partir da síntese de produtos não encontrados 
sob forma espontânea na natureza (DuPont4 , 1957). 
~~~~----~--~-~--~--~-~---~~-~-
Tese de Mestrado Capítulo l 
Maurícío de Campos Martinez 9 
Ao nylon seguiu-se o poliéster, criado pela mesma equipe. A essas 
descobertas outras se seguiram : o saram, o spandex, o nitril, o vinal, o vinyon e o 
TFE. Dentre todas, as mais importantes economicamente são o ny!on e o 
poliéster. 
A seguir uma tabela com as principais fibras e suas respectivas origens : 
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As Fibras Naturais, Artificiais e Sintéticas e suas Origens 
Famílla Fibras Origem 
. 
Naturais Algodão Algodoeira 
Linho Linho 





Peles de : vaca, cabra, Animais 
camelo, coelho e 
cabelos. 
Vidro Jazidas e 
Cobre Indústrias de Minerais 
Aço Transformação 
Amianto 
Artificiais Rayon Processos (artifícios) 
Fibrane químicos (línter de Yegetais 
Acetato algodão e pasta 
de madeira) 
Sintéticas Poliamida Processos químicos (poli mero de 





Fonte: Grayson~ 1991 
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4 ~Os processos de transformação das fibras sintéticas 
São mostrados a seguir, os principais processos destinados à produção de 
tecidos para vestuário. No geral, há dois processos distintos, com diversas 
variáveis, a fim de dar aos artigos, características apropriadas às suas finalidades. 
FIAÇÃO DO PRODUTOR 
FIBRA rio -
Filamentos decscontinuos Filamentos contínuos 
() ~ 
Fardo de .fibra Cop.s Cones 
I (Can:i lha) 
Fi:t;lo Torção t:tu Te.xcuração 
l Torcido 






Confecção do pano; 
- tipo malha 
- t:ipo I:<><.:- ido 
- t iugimeut:o e acahament:o 
- confecção do artis;o 
- con,sumidor 
' 
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5 ~ Características principais das fibras naturais, artificiais e sintéticas 
As fibras naturais, de um modo geral, após serem tratadas, apresentam 
sensação agradável ao tato e ao uso, pelo seu bom índice de absorção de 
umidade. Em contraposição, são facilmente destruídas por traças, baratas e 
fungos (mofo), além de terem baixa resistência à tração e ao uso. 
As fibras artificiais, como o acetato, apresentam características 
semelhantes às das fibras naturais, agradáveis ao tato e de uso confortável. 
As fibras sintéticas, além das propriedades específicas dos artigos 
confeccionados, apresentam outras características distintas : 
Melhor resistência à ruptura : 
A tabela a seguir apresenta valores de referência para diferentes fibras : 
indices Comparativos 
Lã ............................................................................. 15 
Fibra poliéster.. ............. 40 a 50 (dependendo do tipo) 
Fibra de algodão .......... 30 a 35 (dependendo do tipo) 
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Obtenção de fios a partir de filamentos contínuos de títulos finos 
{17 d!ex até 3.000 dtex) : 
Título é a unidade que define a espessura do fio. Decitex (dtex) é uma das 
unidades usadas. Assim, 17 dtex quer dizer que 10.000 m de fios pesam 17 g; 
3.000 dtex quer dizer que 10.000 m de fio pesam 3.000 g = 3 kg. Entre as fibras 
naturais, somente com a seda e o ferro (fio de aço) pode-se obter fios de 
filamentos contínuos, porém nenhuma mulher gostaria de usar meias de seda, em 
razão de sua fragilidade e preço; e tampouco meias ou lingerie de aço (Grognot5, 
1982). 
Sobre os artigos confeccionados a partir de filamentos contínuos de fibras 
sintéticas, as principais características, além do conforto, são : 
- Resistência dos tecidos às rasgaduras : 
Fator de muito interesse para roupas de crianças, meias e roupas de 
trabalho (macacão). 
O quadro seguinte mostra o aumento da resistência do tecido em função da 
utilização de uma fibra sintética. 
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Resistência sobre Teddo 
Composição Título Peso/m2 
Poliéster/algodão 60/1 114 g 
Algodão 100% 40/1 138 g 
Fonte: Grognot5, 1982 






Após um tempo de utilização, os tecidos conservam suas formas e a 
vivacidade das cores : 
• Não encolhem durante a lavagem, ou repassagem. 
• Não se alargam ou defonnam com o tempo. 
-Facilidade de lavagem e secagem : 
Não é preciso comentar este ponto, todos conhecem esta vantagem. Um 
terno, uma saia em poliéster podem ser lavados em máquina de lavar. Pode-se 
observar a seguir, os diferentes graus de retenção de água em função da 
utilização de fibras sintéticas na confecção do tecido. 
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Comparação de Retenção de Água Após Lavagem 
Tecido Tecido 
Poliéster/Algodão 1 00% algodão 
Tecido lavado não centrifugado 159% 184% 
Depois de 2 minutos de centrifugação 106% 144% 
Depois de 6 minutos de centrifugação 93% 135% 
Fonte Grognot5, 1982 
As fibras sintéticas possuem taxas de absorção de umidade muito inferiores 
às das fibras naturais, a saber : 
• Lã ~ 16% 
• Algodão ~ 8,5% 
• Nylon ~ 4,5% 
• Poliéster ~ 0,5% 
Obs.: Taxas de absorção de umidade a 21'C e 65% UR (Cetex-IPT37) 
- Não amarrotamento : 
Esta é uma característica intrínseca aos sintéticos. Além da facilidade de 
repassagem após diversas lavagens, os trajes conservam suas formas de origem. 
Exemplo típico: a saia plissada Tergal. 
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-Leveza: 
Os fios com filamentos contínuos, texturados, permitem realizar artigos com 
as mesmas características, porém com peso inferior em aproximadamente 20%. 
Exemplos: Terno de lã 
Terno Tergal verão 
Terno Tergal Dropgal 
A leveza é uma vantagem muito importante em relação ao clima. 
Texturação constituí processos de beneficíamento a que são submetidos os fios 
sintéticos para melhorar algumas de suas características particulares 
elasticidade, volumosidade, maciez de toque, etc. 
Conforme o que se pretende obter do artigo final, utiliza-se um processo de 
texturação específico. Para um maiô, a texturação fornece elasticidade. Para uma 
blusa cacharel, um outro processo dá toque macio e volumosidade, e assim por 
diante. 
-Resistência aos microorganismos e insetos: 
Qualidade muito importante, príncípalmente no Brasil, onde a taxa de 
umidade é elevada. O bolor ou mofo não se fixa sobre o tecido. 
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- Diversificação das cores : 
Com a seleção dos tipos dos fios, isto é, pela secção dos filamentos, 
através do brilho ou tratamento, obtêm-se cores mais firmes, contrastantes. Com 
o advento dos sintéticos, a moda evoluiu muito em termos de cores e estampas, o 
que pode ser comprovado facilmente por um rápido passeio pelas ruas. Outra 
constatação é a sobriedade das cores das roupas de lã do passado e a 
vivacidade das cores das roupas de acrílico de hoje. 
Além destas principais características, pode-se afirmar que sem as fibras 
sintéticas as camisas continuariam a portar colarinhos de reposição; não haveria 
guarda-chuvas dobráveis; não existiriam Boeing 747 ou DC-10 (somente os fios 
de nylon tornaram possível a realização de pneus suficientemente resistentes e 
flexíveis para suportar, no pouso dos aviões, uma carga muito elevada). 
Macret6, 1995 
6 - Identificação das fibras 
Para uma precísa identificação das fibras que compõem um tecido, são 
necessários ensaios físicos e químicos, e muitas vezes até exames 
microscópicos. 
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Mas há um método simples e prático que permite identificar rapidamente 
tecidos com um tipo apenas de fibra. Basta queimar um pequeno pedaço do 
tecido (Wílliams7, 1977). O comportamento será: 
• Fibras naturais 
Seda natural : Queima-se com certa facilidade, exalando um cheiro de osso 
queimado. 
Lãs: Queimam-se com certa facilidade, exalando um cheiro de cabelo 
queimado; tanto a lã de ovelha quanto a de coelho, angorá, mohair ou cashmere. 
• Fibras vegetais 
Queimam-se com grande facilidade, não deixando cinzas e apresentando 
cheiro de papel queimado. O mesmo ocorre com a viscose, que é uma fibra 
artificial. 
• Fibras químicas 
Acetato e Triacetato de Celulose: Queimam-se com grande facilidade, 
deixando uma bola dura ao extinguir-se a chama e apresentando ainda o cheiro 
característico de celulose queimada, 
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Sintético : Funde-se antes de queimar, formando uma bola bastante dura 
ao extinguir-se a chama, e apresentando ainda : 
• nylon : chama azulada de pouca intensidade e cheiro de alho; 
• poliéster : chama amarela, fuligem preta e cheiro de leite queimado; 
• acrílico : chama amarela, fuligem preta e cheiro de peixe podre. 
7 - Evolução do processo de tecimento 
Uma informação importante a ser ressaltada é que o princípio de 
construção do tecido é o mesmo desde o seu surgimento, ou seja : cruzamento de 
fios. A disposição desses fios é feita de maneira ordenada, em duas direções 
perpendiculares entre si e pertencentes ao mesmo plano ou a planos paralelos; 
essas direções são chamadas de urdume e trama. 
Os teares utilizados ao longo dos tempos sofreram evoluções que, 
forneceram apenas acréscimos marginais à tecnologia antiga, permitindo 
basicamente um aumento da velocidade de processamento. Esse aumento de 
velocidade exigiu cada vez mais um comportamento de estabilidade dos fios 
utilizados, fazendo com que as fibras sintéticas fossem mais aplicadas, devido ás 
características já expostas no item 5 desse capítulo. 
As transições sofridas pelos teares : de manuais para mecânicos e 
posteriormente para automáticos, foram marcadas por fases intermediárias de 
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desenvolvimento. Esse processo evolutivo será exposto cronologicamente a 
seguir, mostrando o ano e o principal responsável pela sua ocorrência (Haudek39 ; 
1733 - Sistema de alavancas para a propulsão da lançadeira no tear manuaL 
Duplicou a produtividade e permitiu tecer em maiores larguras. 
John Kay Bury 
1785 -Início da transformação do tear manual em mecânico. 
E. Cartwright 
1805 - Sistema de seleção dos fios de urdume sem utilização de quadros. 
Joseph Jacquard 
1826 -Aperfeiçoamentos significativos nos sistemas mecânicos do tear. 
Richard Roberts 
1865 - Sistema de caixas para lançadeiras, permitindo o tecimento com diferentes 
fios de trama. 
Hattersley Smith 
1889 -Sistema automático para a troca de espulas- "Teares Automáticos" 
James Northrop 
1952 -Teares sem lançadeiras: Pinça 
Projétil 
Hidráulico (Jato de Água) 
Pneumático (Jato de Ar) 
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Atualmente os teares sem lançadeiras são os de tecnologia mais avançada, 
possibilitando maiores índices de produtividade, sendo que, esses tipos possuem 
patentes distintas que normalmente destinam-se a aplicações específicas_ 
Os teares a jato de ar aplicam-se a tecidos com fios de trama leves, 
podendo utilizar fibras sintéticas e naturais e estão, juntamente com o jato de 
água, entre os mais rápidos atualmente disponíveis. Esses teares têm a 
possibilidade de produzirem tecidos duplos. 
Jato de água é normalmente utilizado para produção de tecidos que 
utilizam fios sintéticos, por sua concepção que conta com engrenagens expostas 
e devido ao efeito da água. Podem ainda trabalhar com fios de trama mais 
pesados que no jato de ar e com velocidades de regime multo próximas. 
Normalmente não produzem tecidos duplos. 
Projétil tem a possibilidade de trabalhar com fios de trama mais pesados 
que o jato de ar e de água, com velocidades superiores ao de pinça e mesclas de 
fios sintéticos e naturais. Aplica-se normalmente a produções que exigem menor 
flexibilidade ou diversificação de tecidos. Pode produzir tecidos duplos. 
Pinça trabalha com velocidades menores que os demais, porém é indicado 
aos tecidos mais pesados. Tem uma flexibilidade muito grande, trabalhando de 
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maneira simplificada com maquinetas, podendo gerar diferentes desenhos no 
tecido. Também pode produzir tecidos duplos. 
Com isso fica claro que cada aplicação tem um certo tipo de tear mats 
adequado. Existem contudo algumas condições em que diferentes tipos de tear 
podem atender às necessidades exigidas, nesse caso deve ser feita uma análise 
mais aprofundada sobre qual opção é a mais adequada dentro do investimento 
que se pretende fazer. Os teares que utilizam lançadeira praticamente não são 
mais fabricados, salvo a raríssimas condições especiais. O que se vê porém é que 
o parque têxtil brasileiro ainda conta e muito, com esse tipo de maquinário. A 
experiência do autor confirma, no dia a dia, todas essas informações sobre teares. 
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CAPÍTULO 11 
DADOS COMPARATIVOS SOBRE AS FIBRAS NYLON E POLIÉSTER 
O ny!on e o poliéster foram escolhidos por estarem hoje em ascensão no 
mercado brasileiro e mundial e devido às suas aplicações cada vez mais 
abrangentes, conseguindo aos poucos substituir as matérias-primas naturais e 
artificiais. 
Tiveram também notória importância nessa seleção, os dez anos de 
experiência desse autor no trabalho direto com essas duas matérias-primas, tanto 
nas divisões técnicas como nas divisões mercadológicas. 
No mercado brasileiro, as matérias-primas sintéticas começaram a tomar o 
espaço do algodão a partir dos anos 60_ De 1 963 a 1996, o consumo brasileiro de 
algodão subiu 200,62%, enquanto o de nylon e poliéster subiu 2_646,73%_ No 
mesmo período, a produção nacional de algodão baixou de 477_000 para 414_000 
toneladas/ano, a de nylon e poliéster subiu de 1 OAOO para 207_200 toneladas/ano 
(ABRAFAS8, 1996)-
--·~----
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O crescimento dos sintéticos sobre os naturais é um fato, pois cada vez 
mais são feitos sintéticos com o maior número de filamentos (microfibras), o que 
proporciona maJor poder de transpiração, conforto e elegância. Outro fato é que 
os sintéticos absorvem melhor os tingimentos, promovendo cores mais vivas. No 
Brasil, o surgimento das microfibras foi em 1994, devido a abertura de mercado e 
o aumento da concorrência com o mercado externo. 
No mercado mundial, a demanda de fibras sintéticas é praticamente igual a 
de algodão. A demanda mundial em 1995 estava em 42.202.000 toneladas, sendo 
18.602.000 de algodão (44,08%) e 18.471.000 de fibras sintéticas (43,77%). O 
crescimento da demanda mundial de sintéticos no período 94/95, foi de 3,1 %, 
enquanto a de algodão foi de apenas 1,1% (ABRAFAS9, 1996). 
A seguir, serão mostradas algumas características e aplicações das 
matérias-primas sintéticas nylon e poliéster. 
1 - Nylon 
O ny!on, ou poliamida como quimicamente é conhecido, apresenta a 
vantagem de ter alta resistência e, através de diferentes beneficiamentos, possui 
alto conforto, podendo também ser encontrado em diversos brilhos, 
proporcionando assim, diferentes aplicações. 
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Foi desenvolvido no final dos anos 20, e foi introduzido no Brasil em 1965 
pela Rhodia. Há basicamente dois tipos para aplicações têxteis : o nylon 6, mais 
suave e com melhor toque, tendo como matéria-prima a caprolactama, e o nylon 
6,6, também muito utilizado na indústria de vestuário e que tem o sal nylon como 
matéria-prima (IFJ10, 1994). 
A poliamida apresenta a vantagem de ser uma fibra extremamente 
adequada para as seguintes aplicações : meias femininas, lingerie e linha praia, é 
ainda muito utilizado no setor de moda e esportivo. 
Através do surgimento das microfibras, surgiram os tecidos inteligentes, 
com a vantagem de serem reguladores de temperatura, batimentos cardíacos, 
aumentando assim o desempenho em atividades físicas (CDT11 , 1990); possui 
resistência à luz solar e à lavagem, permitindo inclusive tingimento em cores 
cítricas. Tem também, resistência superior aos fios naturais, garantindo maior 
durabílidade e menor índice de absorção de umidade, permitindo secagem mais 
rápida, conforme descrito no item 5 do capítulo L 
A poliamida apresenta um excelente resultado na texturação, podendo ser 
submetido a altas temperaturas e adquirir características de "strech", volume e 
maciez. Em 1975, a produção brasileira era de 49.800 toneladas/ano, passando 
para 60.600 em 1985 e 72.000 toneladas/ano em 1996. Os principais produtores 
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de nylon no Brasil são a Failway Filamentos (nylon 6.6) e a Fibra DuPont (nylon 
6). ABRAFAS8, 1996 
2 • Poliéster 
O poliéster têxtil utilizado 100% ou em mistura com outras fibras, alia boa 
performance a qualidades técnicas interessantes e tem ampla gama de tipos 
ofertados e preços. Suas matérias-primas são o DMT (DimetiiTereftalato) ou o 
PTA (Ácido Tereftálico Purificado). 
Até o final da década de 60, o nylon reinava absoluto no Brasil. A partir daí 
o poliéster começou a ser comercializado, e por sua diversidade de aplicações, se 
tornou a vedete da época. 
Atende desde produtos industriais, como zíperes, até tecidos macios e de 
toque suave com a sua utilização de microfilamentos. 
É usado principalmente em vestuário, cama e mesa, linhas de costura, fitas 
elásticas e etiquetas. Por possuir alta solidez a luz solar, é também utilizado em 
cortinas e tecidos automobilísticos. 
O poliéster tem alta solidez e vivacidade de cores. Por permitir o 
·····--·---~~-
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agrupamento de moléculas dos corantes, os artigos de poliéster não apresentam 
desbote durante o uso e manutenção. Outra característica importante, é que, a 
pré fixação do poliéster, impede o amarrotamento durante o uso e a lavagem, não 
necessitando obrigatoriamente ser passado a ferro. Permite ser estampado por 
qualquer processo, sendo a matéria-prima mais adequada para estampa transfer. 
Apresenta um comportamento de maleabilidade próximo à seda. O 
surgimento das microfibras se fortaleceu no poliéster, valorizando ainda mais esta 
característica. Na prática esportiva, as microfibras de poliéster são as matérias-
primas mais adequadas para fazer o transporte de umidade do corpo para o 
ambiente externo. Todos esses dados foram comprovados pela experiência do 
autor ao longo dos últimos dez anos. 
A produção brasileira em 1975 era de 63.600 toneladas/ano, saltando para 
119.900 em 1985 e produzindo 135.200 toneladas/ano em 1996 (ABRAFAS8 , 
1996). 
Seus principais produtores no Brasil são: Fairway Filamentos, Po!yenka e 
Fibra SA. 
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CAPÍTULO 111 
O MERCADO TÊXTIL BRASILEIRO 
1- Panorama 
A indústria têxtil brasileira constitui uma atividade tradicional, tendo sido 
sempre peça fundamental na estratégia de desenvolvimento da política industrial 
brasileira. Foi por intermédio do setor têxtil que o Brasil iniciou seu processo de 
industrialização. 
A indústria têxtil foi a primeira a se instalar no Brasil, no final do século XIX. 
Permanece como um dos setores mais importantes do parque industrial, 
ocupando até 197 4, um quarto dos trabalhadores industriais do pais, em 
aproximadamente 4.000 fábricas (Sinditêxtil12, 1990). Em 1996, o setor têxtil 
empregava 418.886 pessoas em 3.814 fábricas (Sinditêxtil13 , 1997). Antes da 
abertura de mercado em 1990, este número era de 893.802 pessoas e 4.938 
fábricas (Sinditêxtil12 , 1990). São Paulo é o principal centro produtor têxtil do pais, 
empregando em 1996 pouco mais de 201.000 pessoas em 1.945 fábricas. O setor 
Tese de Mestrado Capítulo H! 
Maurício de Campos Martinez 29 
-·~~-~----------·-·-~---~--------·--------~-~~--- --------------- - - - - -- ---- ~ 
se completa com aproximadamente 17.000 confecções. Poucas modernizadas e 
milhares ainda bastante defasadas gerencial e tecnologicamente, que sobrevivem 
basicamente por atuarem nos moldes da economia informal e em nichos regionais 
(Sinditêxti/13, 1997). 
O setor é bastante diversificado, compreendendo indústrias dos ramos de 
matéria-prima, fiação, tecelagem, acabamento, malharia, tecidos especiais, 
tecidos elásticos, fitas, filés, artefatos de passamanaria, rendas, bordados e 
tricotagem. São utilizados todos os tipos de matérias-primas : sintéticas, artificiais 
e naturais. 
Em um extremo, há 10% de grandes empresas que correspondem a 80% 
do faturamento do setor, e no outro 68% de micro empresas empregando mais de 
70% da mão-de-obra e gerando apenas 3% do faturamento (ABRAVEST14 , 
dez/1996). 
A indústria brasileira ocupa o 21~ lugar no comércio mundial de têxteis, com 
uma produção global estimada em 6 milhões de metros quadrados/ano de tecidos 
e 944,3 mil toneladas de matérias-primas, entre naturais, artificiais e sintéticas 
(Sinditêxtil13 , 1997). 
O balanço anual da Gazeta Mercantil 95/9635 apresenta dados referentes 
·~~ ---·-------·~·---·-------·-
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ao balanço de Dezembro de 1995 de 173 empresas com R$ 4,3 bilhões de receita 
operacional líquida e R$ 5,4 bilhões de patrimônio líquido. O setor de fiação é 
representado por 45 empresas com R$ 475 milhões de receita operacional líquida 
e R$ 638 milhões de patrimônio líquido. Há 39 tecelagens com R$ 472 milhões de 
receita operacional líquida e R$ 431 milhões de patrimônio liquido. O segmento 
de fiação e tecelagem integrados é formado por 83 empresas, com R$ 2.818 
milhões e R$ 3.858 milhões de receita operacional e patrimônio liquido 
respectivamente. O elenco de empresas da área têxtil se completa com seis 
empresas integradas de fiação, tecelagem e confecção, com R$ 577 milhões de 
receita operacional líquida e R$ 511 milhões de patrimônio líquido. 
As empresas brasileiras do setor têxtil são, na maioria, de pequeno e médio 
portes. As poucas que são de grande porte trabalham na forma integrada, com 
fiação, tecelagem e acabamento. Podem ser consideradas de grande porte, 
principalmente as empresas produtoras de matérias-primas, 
No parque têxtil brasileiro, a maior parte das empresas resulta de 
investimento de capital nacional e localiza-se preferencialmente na região Sudeste 
do país, seguida pelas regiões Sul e Nordeste. 
Apesar da queda em termos de participação relativa no PIB, ainda é a 
sexta indústria de transformação no Brasil quanto a valor de produção e a quinta 
--~----·--····----···---~-- --~-------~-· 
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em termos de pessoal empregado, segundo o mesmo balanço da Gazeta 
Mercantil35. 
2 - Produção e Consumo 
O algodão e o poliéster são as fibras que mais se destacam no mercado 
brasileiro. Dos fios naturais, o algodão representa em média 91% da produção 
total, sendo ainda insuficiente para suprir o mercado interno (Sinditêxtil13 , 1997). 
Esta fibra vem apresentando queda na produção e acentuado aumento do 
consumo. 
A produção brasileira de algodão caiu cerca de 30% na comparação entre 
as safras 91/92 e 94/95. Na década de 90, a média está em 557,8 mil 
toneladas/ano, enquanto na década anterior a média de produção ficou em 708 
miL O Brasil passou de sexto maior produtor mundial e quarto maior exportador, 
para o segundo lugar entre os maiores importadores (Sinditêxtil 15, 1996). 
Por sua vez, a produção e o consumo de poliéster vêm se ampliando e esta 
fibra representou, em 1996, 14,1% do consumo das fibras têxieis, contra 62,4% 
de algodão e 8,1% de nylon (Sinditêxtil13 , 1997). Em 1990, o poliéster 
representava 10% do consumo, enquanto o algodão 63% e o nylon 5,92% 
(Sinditêx1il16, 1991). Aos poucos o mercado vem substituindo o uso das fibras 
naturais pelas fibras sintéticas, pelas várias características já apresentadas. 
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3- O Mercado Brasileiro até 1990 
3.1 ~ O Risco Econômico 
A década de 80 foi a era em que o empresariado brasileiro mais se 
esforçou para reduzir os riscos do desequilíbrio econômico. A instabilidade foi tal 
que, as cinco variáveis da política econômica - cambial, salarial, fiscal, monetária 
e de gastos públicos- mudaram 66 vezes nesta década (ABRAFAS17 , 1990). 
O medo da mexi-desvalorização do dólar, da híperinflação, levaram ao 
empresariado em geral, um certo medo de assumir riscos. O resultado desta 
paranóia é a situação em que se encontra o parque industrial brasileiro, que 
pouco cresceu nos anos 80. Os empresários fugiram do crédito bancário, pois 
com inflações saltando, na década de 80, de 110% para quase 2.000% ao ano, 
dever com juros e correção monetária, além de garantias reais de duas a três 
vezes o valor do empréstimo, eqüivalia a "colocar a corda no próprio pescoço". 
Estatísticas da Revista Exame36 mostram que, na década de 80, as 500 
maiores empresas brasileiras reduziram seu endividamento de 58,7% do ativo, 
para 41,7% no final da década. No mesmo período, ao contrário, as grandes 
empresas americanas aumentaram seu nível de endividamento de 48% para 63%. 
········--··-·--······--······· --------------------~--- ----------------------~······· ·--
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Agora, na década de 90, após a abertura de mercado, ainda sofre-se com 
as conseqüências da década passada, forçando diversos setores a ressuscitar às 
pressas seus parques industriais, o que em grande parte das vezes é feito de 
maneira desordenada. 
3.2 - Posicionamento do Setor Têxtil 
O mercado têxtil brasileiro até 1990, era muito básico, não existiam 
renovações nas tendências, tecidos e lançamentos de novas fibras. Tudo era 
baseado em uma rotina, só se produziam fios chamados "commoditles", ou seja, 
fios padrões. 
Os tecidos, por sua vez, acompanhavam as suas matérias-primas. Até 
1990, não existiam importações, o mercado era abastecido somente pelas 
empresas nacionais. 
Antes da abertura, existiam basicamente, quatro grandes empresas de 
matéria-prima. 
A Rhodia, empresa do grupo francês Rhône-Pou!enc, possuía fábricas em 
Santo André, Jacareí e São Bernardo. A antiga dona da Va!isére, foi a empresa 
que lançou o nylon no Brasil . Em 1990, participava com 19% das vendas de 
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poliéster e 41% das vendas de totais de nylon no Brasil (ABRAF AS 18, 1991 ). 
A Hoechst do Brasil, filial do grupo alemão Hoechst A.G., começou a 
trabalhar na produção de fios no início de 1970, ao se associar com o grupo 
K!abin em Osasco. No início da década de 80, a Hoechst se tornou majoritária da 
empresa, que se chamava C.B.S. (Companhia Brasileira de Sintéticos), 
comprando a parte pertencente a Klabin. Em Osasco eram produzidos apenas 
sintéticos de poliéster. A Hoechst representava em 1990, 22% do total vendido de 
poliéster no Brasil (ABRAFAS18, 1991). 
A Fibra, foi fundada em 1949 na cidade de Americana, São Paulo. A 
empresa é uma das maiores na produção de poliéster no BrasiL Em 1982, o grupo 
Vicunha tornou-se acionista majoritário da empresa e promoveu uma profunda 
reformulação. As unidade da Fibra em Americana, São Paulo e Aratu, Bahia são 
consideradas uma das mais modernas da América do Sul. Em 1990 sua 
participação de mercado era de 21% no poliéster e 45% no nylon, sendo assim a 
lide r desse mercado (ABRAFAS18, 1991 ). 
A Polyenka, controlada pelo grupo holandês Akzo Nobel, é instalada em 
Americana, interior de São Paulo. Produz somente poliéster. Possuía 39% do 
mercado em 1990 (ABRAFAS18 , 1991). Era a líder em vendas de poliéster. 
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Após a década de 90, afetadas pelas importações, as empresas acima 
assumiram um novo papel, algumas se juntaram para obter melhores custos de 
produção, a fim de lutar contra os fios importados muito mais baratos que os 
nacionais. 
No período chamado de pré abertura comercial, as empresas não 
possuíam concorrentes externos. As matérias-primas eram fabricadas somente 
pelas quatro empresas citadas. Na área de tecelagens, malharias e confecções, a 
história não era diferente, a indústria brasileira abastecia o mercado, não existiam 
tecidos ou malhas importadas (ABRAFAS18 , 1991). 
As tecelagens e malharias se concentravam na sua maioria, como hoje, em 
Americana, interior de São Paulo. Viviam basicamente das matérias-primas 
nacionais. A maioria das empresas se encontrava classificada como empresa de 
pequeno e médio portes (Sinditêxtil12 , 1990). 
3.3 - O Parque Industrial 
Devido ao estágio econômico destacado anteriormente, não existiam 
muitos investimentos no parque industrial. 
As fabricantes de filamentos merecem um destaque especial, pois em 
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comparação com as empresas do ramo têxtil de malharia, tecelagem e 
confecções, são as maiores em estrutura e sua maioria era formada por empresas 
de grande porte e multinacionais. 
O parque industrial destas empresas tem um tratamento diferenciado em 
relação aos demais da cadeia, pois a produção de filamentos sintéticos é feita 
também de forma química (reação de polimerização) e não apenas mecânica, 
como o batimento de um tear na tecelagem, necessitando de manutenção 
periódica muito específica, além de um controle permanente em centrais 
computadorizadas. Devido ao seu porte, estas máquinas eram muito mais 
complexas que as utilízadas nas fases seguintes da cadeia, não podendo, deste 
modo, serem trocadas periodicamente. A experiência do autor confirma esse fato. 
Uma pesquisa realizada pelo Ceiiqt38 , Centro de Tecnologia da Indústria 
Química e Têxtil, ligado ao SENAI, concluiu que a maioria das máquinas de fiação 
e tecelagem em uso no Brasil, no final da década de 80, tinha idade superior a 
vinte anos. Nesta faixa estão 43% dos batedores em operação e 45% dos teares 
com lançadeiras. No caso dos teares, o mesmo estudo mostra que 61% desses 
equipamentos na França são do tipo sem lançadeira. Na Itália eles perfazem 51%, 
em Hong Kong 32% e no Brasil, apenas 5%. Na cidade paulista de Americana, 
maior pólo têxtil de tecidos planos do país, os 20.000 teares existentes, na época 
em suas 496 indústrias, tinham em média quarenta anos de uso. Quase todos 
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utilizavam o tipo lançadeira. Enquanto os teares a jato fazem mais de 800 batidas 
por minuto, os de lançadeira chegam no máximo a 150. 
Os teares sem lançadeira, como por exemplo os a jato, além de 
proporcionarem um aumento na produção, aumentam a qualidade intrínseca dos 
tecidos e requerem menor manutenção, porém são mais caros que os do tipo com 
lançadeira. 
A tabela abaixo mostra a evolução do número de teares utilizados no Brasil, 
de 1990 a 1996, trata-se de um comparativo entre os novos teares a jato e os 
antigos do tipo lançadeira. 
Quantidade (un.) e Tipos de Teares utilizados no Brasil entre 1990 e 1996 
1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 
Lançadeira 141.100 138.9400 136.079 132.997 129.585 126.236 122.408 
Jato 1.663 1.918 2.775 3.760 4.227 4.753 5.380 
Fonte: lEMI/ABIT/Sindítêxtil-1997 
Pode-se notar que, o setor está se modernizando. Houve uma queda de 
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13,25% no número de teares de lançadeiras no período, e um aumento de 
223,51% no número de teares a jato. Os teares a jato podem ser a jato de água e 
ar. O tipo mais utilizado no Brasil é a ar. Na grande maioria, o aumento de teares 
do tipo jato, se deve a importação. Mesmo com toda a evolução em que o país 
está passando, em 1996 ainda existiam 750 teares do tipo manual em regime 
(Sínditêxtil13, 1997). 
Além de serem caras, as máquinas têxteis de boa qualidade se 
encontravam fora do país, necessitando serem importadas. Como os produtos 
têxteis, as máquinas têxteis também possuíam altas alíquotas, dificultando sua 
importação. Devido a este fato, as importações de máquinas eram muito baixas. A 
quantia importada só aumentou após a abertura de mercado em 1990. 
Após a abertura de mercado, diversas empresas estrangeiras produtoras de 
máquinas se instalaram no Brasí! por meio de representações, a fim de ocupar o 
espaço até então inexplorado. 
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CAPÍTULO IV 
ABERTURA DE FRONTEIRAS 
O setor têxtil brasileiro foi duramente atacado pela queda das alíquotas de 
importação. As empresas nacionais, de todas as fases da cadeia têxtil, não 
estavam preparadas para tal concorrência. É fator importante a ser ressaltado, 
que na indústria têxtil nacional, 80% das empresas são de pequeno e médio 
portes, não suportando assim a concorrência. Como se não bastasse a 
concorrência do produto importado, ocorreram várias importações clandestinas, 
muitos fios e tecidos foram trazidos ao Brasil por contrabando. Outro ponto 
importante, é a falta de um código de valoração aduaneira, que permite calcular o 
preço médio de referência dos produtos. Segundo a Abit41 , Associação Brasileira 
da Indústria Têxtil, a falta do código vem acarretando fraudes de mais de 30% nos 
valores declarados nas guias de importação. 
Muitos importadores burlam a lei com sub-faturamento de maneira abusiva, 
seja por meio da alegação de produto de segunda qualidade, com descrição 
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incorreta do produto ou simplesmente declarando preços mais baixos que não 
dariam sequer para cobrir os custos dos aviamentos< 
A descrição incorreta de produtos, além de ilegal, provoca distorções nas 
estatísticas do governo em prejuízos aos eventuais processos de salvaguardas e 
determinação de dumpíng ou subsídios. 
Um exemplo destas distorções é a atual imposição de cota para a categoria 
838 (camisas de malha de outras matérias têxteis de uso masculino), quando na 
verdade a cota deveria ser imposta para a categoria 649 que corresponde às 
camisas de fibras artificiais e sintéticas de uso masculino (Abit41 ). 
A alíquota imposta de 70% para as camisas de fibras sintéticas e artificiais 
que esteve em vigor até abril de 95, fez com que os importadores as 
classificassem como malha, pois neste caso, a alíquota era de 20% (Abit41 ). 
1 -O Motivo da Abertura 
A indústria de roupas sempre foi acusada de impulsionar a inflação. No 
plano Collor não foi diferente. Pressionados, os empresários de confecções 
culpavam a indústria têxtil, alegando que eram obrigados a repassar a alta dos 
tecidos. As tecelagens devolviam as acusações, justificando que não tinham feito 
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nenhum ajuste em seus preços. Resultado : a alternativa encontrada pelo governo 
para diminuir a pressão dos preços destes produtos sobre as taxas de inflação foi 
reduzir as alíquotas do imposto de importação de mais de 1.400 itens, atingindo 
de matérias-primas a confecções. 
A alíquota média foi diminuída de 60% para 35%. Uma saída de médio e 
longo prazos, no entanto, passa necessariamente pela modernização dos 
equipamentos utilizados na produção de artigos têxteis. Quando comparado com 
países como a Itália, França e Hong Kong, o maquinário usado no Brasil pelo 
setor mostra-se obsoleto. A modernização contribuiria para o rebaixamento dos 
custos fixos de produção, já que poderia aumentar a produtividade, obtendo 
produtos de melhor qualidade e reduzindo a porcentagem de desclassificações. É 
lícito considerar que o patamar de sucateamento mostrado pelas máquinas, 
intensifica-se quando trata-se de analisar o grau de profissionalização da mão-de-
obra em todos os níveis do setor, principalmente pelo gerenciaL 
2 - Os Encargos Sociais 
Segundo os empresários, e é bom que se diga que trata-se de uma visão 
adotada de maneira distorcida, os encargos sociais são os grandes responsáveis 
pela falta de competitívídade dos produtos brasileiros frente aos importados. 
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Para exemplificar esta questão, comenta-se no setor têxtil um caso ocorrido 
na Coréia, onde certa vez, um comerciante coreano recebeu um chinês, 
interessado em seus produtos. O chinês fez uma megaencomenda, de 52 milhões 
de camisas, para serem entregues em 1 00 dias. O pedido era apenas uma 
amostra, segundo o comprador. Se tudo corresse conforme combinado, ele se 
tornaria cliente do coreano. O coreano, mesmo sabendo que apenas a 
encomenda inicial já ultrapassava e muito sua capacidade, topou. Após cem dias, 
embarcou todo o lote para a China. Para que este fato ocorresse, o coreano 
empregou dezenas de operários adicionais, subcontratou fábricas domésticas e 
pagou todos em caráter de serviço temporário (Revista Têxtil, 1996). 
Os empresários alegam que, a legislação em vigor praticamente inviabi!iza 
contratações do gênero, pelo ônus que esta impõe. No Brasil, para cada real pago 
como salário, as empresas gastam outro tanto, e até mais, a titulo de encargos 
sobre a folha de pagamento. Isso porém não tem uma relação direta com o 
exemplo citado, pois as bases de comparações são distintas. Na verdade, se os 
empresários conseguissem se mobilizar de maneira estruturada (Câmaras 
Setoriais competentes, organizadas e perenes por exemplo}, a fim de viabilizar o 
ganho conjunto, da mesma forma poderiam haver melhores condições de 
competitividade. Esse portanto, deve ser um dos principais parâmetros de 
comparação : o grau de organização e atuação integrada do setor. 
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Sob a ótica exclusiva dos encargos, o Brasil realmente é um dos campeões 
do mundo. Enquanto na Alemanha, os encargos ficam em 45% da folha, no Brasil 
são em media 97%. Os salários contudo, que são parte da base de referência dos 
encargos, são incomparavelmente inferiores no Brasíl, mesmo quando leva-se em 
consideração o poder de compra regionalizado. 
Além de onerosas, ainda segundo os empresários brasileiros, as despesas 
com encargos sociais não se resumem às que incidem diretamente sobre a folha 
de pagamento. Contribuições como PIS e Cofins, calculadas sobre o faturamento, 
também representam encargos sociais. Com um agravante, ocorrem em cascata, 
ou seja, são cobradas cumulativamente a cada etapa da produção e da 
comercialização. Chega-se portanto ao ponto de dizer que isso poderia inviabilizar 
qualquer tipo de atitude do setor; não é verdade. 
É preciso observar qual é o peso que esses encargos têm sobre o produto 
finaL Como valores de referência, a experiência do autor tem constatado que, o 
peso global da mão-de-obra (salários, encargos e beneficios) representa em 
média 10% sobre o custo do produto final. Trata-se portanto de um paradoxo, pois 
se for traçado um gráfico de Pareto, será possível observar que um dos últimos 
pontos a ser atacado será exatamente o referente à mão-de-obra. 
Gastos com matéria-prima, desperdícios em todos os níveis, ausência de 
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um fluxo comercialffabril otimizado e falta de flexibilidade são exemplos claros de 
que uma organização setorial é imprescindível para que a indústria têxtil obtenha 
melhores condições iniciais de competitividade e não direcione erradamente (ou 
tendenciosamente) a culpa à mão-de-obra, 
Essa alegação de culpa à mão-de-obra é utilizada como alibi pelos 
empresários na tentativa de explicar o aumento do número de pessoas que estão 
trabalhando com o emprego informal. Em 1985, 56% da mão-de-obra brasileira 
estava no mercado formal. Em 1992 este número caiu para 45% (Revista Têxtil, 
1 996). O aumento do setor informal, traz efeitos negativos; os trabalhadores ficam 
sem nenhuma proteção lega!, os empregadores, em vez de pagar os direitos, não 
pagam nada, e as empresas que cumprem as obrigações legais alegam sofrer 
uma crescente concorrência desleal. 
Um outro aspecto tomado pelos empresários, como mais um motivo para 
tentar culpar a mão-de-obra do Brasil, refere-se aos dias não trabalhados. Aqui, a 
legislação impõe o pagamento de quarenta dias de férias (trinta dias mais um 
terço pago em dinheiro), enquanto que na maioria dos competidores diretos do 
país, ele é menor. É o caso de Hong Kong e Singapura, onde as férias são de no 
máximo dezoito dias, T al!ândia, com quinze e Formosa, que prevê de sete a vinte 
días em média. Existem ainda, outros encargos exclusivos no Brasil, como, por 
exemplo, os encargos referentes aos dias não trabalhados, repouso semanal 
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remunerado, 20 feriados nacionais, estaduais e municipais, além dos feriados 
religiosos e das famosas pontes. Juntando a estes, ainda há o 132 salário, 
inexistente na maioria dos paises, e o duplo encargo social da saúde, quando a 
empresa recolhe para o INSS e é levada a dar um plano de saúde particular aos 
seus funcionários para acompanhar o mercado. Obviamente que, para esse ponto 
(dias trabalhados), foram abordados índices comparativos, não incidindo sobre a 
análise portanto, os respectivos impactos sociais que cada país traz como 
conseqüêncla das suas normas trabalhistas. É interessante porém, lembrar que, 
na Alemanha, por exemplo, o período normal de férias é de 30 dias úteis, o que 
eqüiva!e a 42 dias corridos; junto a isso considere-se para esse país um alto nível 
de profissionalização. Há portanto, em relação a esse caso específico, um 
binômio formado por : maior descanso e melhor performance. Mais uma 
interrogação sobre as tradicionais justificativas empresariais do setor têxtil 
brasileiro. 
3 - Os Concorrentes 
Nos últimos anos, aparentemente, ninguém correu mais atrás de 
modernização do que os Asiáticos. De acordo com a lnternational TextHe 
Manufacturers Federation42 , entidade Suíça, a Ásia fol responsável por 55,1% das 
importações de teares de última geração entre 1990 e 1994. A maior parte deles 
foi parar na Coréia. São máquinas com índices altíssimos de produtividade. É 
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necessário apenas um funcionário para monitorar 25 teares; um funcionário, é 
importante que se diga, muito bem treinado. 
No ramo de confecções a situação não é muito diferente. Dependente de 
mão-de-obra intensiva, a indústria de confecções é feita sob medida para países 
pobres. Na China, um dos grandes concorrentes mundiais neste mercado, o 
salário médio de uma costureira gira em torno dos 30 dólares mensais. No Brasil, 
é pelo menos 10 vezes maior (mais uma vez, com impactos sociais a parte). 
Hoje, países como Alemanha fabricam o tecido, desenvolvem modelos e 
mandam os cortes para serem c-osturados no norte da África ou Ásia. A não 
tomada de decisão nesse sentido, pode provocar o fim da viabilização do negócio 
em certos países, talvez de maneira altamente duradoura. 
Os chineses são um bom exemplo. Além de possuírem uma reserva 
enorme de mão-de-obra, têm um regime político autoritário que, aparentemente 
"mantém em estado latente" as aspirações dos funcionários. Na China hoje, são 
produzidos de sapatos a computadores. Boa parte da indústria de insumos para 
informática do Japão está lá; isso é efetivamente preocupante. 
As importações de matérias-primas têxteis da China passaram de US$ 500 
milhões em 1992 para US$ 1,1 bilhão em 1994. A China é responsável por 27% 
do comércio mundial têx1il. Existem 15 milhões de chineses trabalhando em 
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indústrias têxteis, principalmente de beneficiamento (ABRA VEST14, dez/1 996). 
Os coreanos são os líderes nas importações de têxteis para o Brasil com 
55% do volume totaL Enquanto na Coréia a vida útil dos equipamentos não 
ultrapassa seis anos, no Brasil ainda existem empresas trabalhando com teares 
de mais de quarenta anos. 
Para os produtores brasileiros, os Asiáticos vendem seus produtos a preços 
muito baixos e os acusam de dumping. 
A receita de dumping dos Asiáticos começa na matéria-prima, cujo preço é 
diluído pela escala, e inclui outros ingredientes como por exemplo o custo da mão-
de-obra (em bases comparativas) e principalmente os custos de capital : os 
fabricantes chineses têm prazos de financiamento de até 8 meses, a juros de 
0,5% ao mês. 
4 - As Propostas dos Empresários 
Um movimento liderado pela ABIT'1 em agosto de 1995, reivindicou ao 
governo, uma série de propostas, a fim de diminuir a crise no setor. Abaixo serão 
descritas as principais. 
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4.1 ~ Providências governamentais : 
1. Elevação das tarifas de importação de tecidos e artigos de confecções; 
2 . Eliminação do prazo permitido para o financiamento das importações de 
manufaturados têxteis e de confecções para que as condições de 
pagamentos sejam somente à vista, visando reduzir o fluxo 
desordenado de importações predatórias que concorrem em 
condições privilegiadas com a produção nacional que só pode ser 
financiada a juros muito elevados; 
3. Modificação do sistema de tributação das importações dos produtos 
classificados entre os capítulos 50 e 63 da Ta rifa Externa Comum 
(TEC), passando-se da tributação "ad valorern", ora vigente, para a 
tributação por tarifas específicas, diminuindo assim o sub-
faturamento; 
4. Redução do "custo Brasil" para estimular os investimentos , a eficiência 
e a competitividade, com o objetivo de elevar a capacidade de 
concorrência internacionaL Dentro disto, estão as altíssimas taxas de 
juros praticadas atualmente, que inibem os investimentos. 
4.2 - Medidas a curto/médio prazos : 
1. Criação, no âmbito da Secretaria de Política Industrial do Ministério da 
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Indústria, Comércio e Turismo, de um conselho de política industrial 
para a cadeia têxtil, com o objetivo de formular uma política setorial 
têxtil, capaz de promover o desenvolvimento sustentado do setor, em 
conjunto com a ABIT; 
2. Instituição de linha de crédito, para capital de giro e financiamento da 
totalidade dos investimentos na modernização da cadeia têxtil, com 
prazos de carência necessários e juros de mercado internacional; 
3. Criação de um fundo de seguro para garantir os financiamentos às 
micros e pequenas empresas, objetivando o seu crescimento e a 
redução da informalidade; 
4. Isenção de impostos incidentes na aquisição de máquinas, 
equipamentos, aparelhos e instrumentos de fabricação nacional, bem 
como os sobressalentes e ferramentas que acompanham estes 
bens, destínados a integrar o ativo imobilizado das empresas, a 
serem utilizados no processo produtivo em estabelecimento industrial 
da cadeia têxtil; 
5. Isenção de impostos incidentes na importação de máquinas, 
equipamentos, aparelhos, instrumentos e seus materiais, e seus 
respectivos acessórios sobressalentes e ferramentas, destinados a 
integrar o ativo imobilizado das empresas, a serem utílizados no 
processo produtivo em estabelecimento industrial da cadeia têxtil; 
6. Isenção de impostos incidentes na importação de partes, peças ou 
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componentes destinados à produção de máquinas e equipamentos 
pela indústria nacional, desde que venham a integrar o ativo 
imobíllzado das empresas da cadeia têxtil; 
7, Isenção do adicional ao frete para a renovação da marinha mercante, 
relativo aos bens importados com os benefícios; 
8. Depreciação acelerada opcional das máquinas, equipamentos, aparelhos 
e instrumentos adquiridos com os benefícios de que tratam os pontos 
4, 5 e 6 desse grupo; 
9. Compensação total ou parcial do prejuízo verificado em um período-
base, com o lucro real determinado nos seis períodos-base 
subseqüentes, desde que não sejam distribuídos lucros ou 
dividendos a seus sócios ou acionistas enquanto houver prejuízos a 
compensar, para efeito de apuração do imposto sobre a renda; 
1 O. Isenção do imposto sobre operações de crédito, câmbio e seguro e 
sobre operações relativas a títulos imobiliários, nas operações de 
financiamentos às empresas da cadeia têxtiL 
4.3 - Compromisso das empresas: 
1. Investir 15 bilhões de dólares até o ano 2000, em máquinas, partes e 
peças e equipamentos de controle; 
2. Reduzir a idade média do equipamento utilizado para 6 anos até o ano 
2000; 
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3. Implantar e operar sistema moderno de gestão da qualidade, de 
conformidade com o programa brasileiro da qualidade e 
produtividade e as normas ISO 9000; 
4, Projetar e realizar programas de capacitação e qualificação da mão-de-
obra, visando também a motivação e realização profissional e 
pessoaL 
4.4 - Metas a serem atingidas: 
1, Aumento das exportações, elevando a participação do Brasil no mercado 
internacional para US$ 3 bilhões até o ano 2000; 
2. Retomada da produção através do aumento do consumo per capita de 
produtos têxteis; 
3. Ampliação da capacitação tecnológica, dotando o setor de eficiente infra 
estrutura para competir em igualdade de condições com os 
importados; 
4. Fortalecimento das pequenas e médias empresas e redução da 
informalidade; 
5. Fortalecimento das relações capital/trabalho, com a criação de 1.400.000 
empregos na indústria e na agricultura, até o ano 2000. 
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CAPÍTULO V 
O IMPACTO DAS IMPORTAÇÕES NO SETOR TÊXTIL 
No mundo têxtil existem várias fases de fabricação, desde os produtores de 
matéria-prima, até os confeccionistas. Serão abordados os problemas enfrentados 
com a abertura de mercado em cada fase de produção, começando com os 
produtores de filamentos, passando pelos produtores de tecidos e terminando 
com os confeccionístas. 
1 - Produção de Filamentos 
Para os produtores de filamentos de nylon e poliéster, a abertura de 
mercado trouxe uma grande queda nos preços, visto que os filamentos 
importados custavam e ainda custam menos do que os nacionais. 
As empresas brasileiras produtoras de matéria-prima, como já foi 
mencionado, não conseguiam abastecer o mercado nas épocas de alta, de maio a 
outubro. Com isso, após a diminuição das alíquotas de importação, muitos 
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fabricantes de tecidos saíram em busca de parceiros estrangeiros que pudessem 
suprir esta falta de produto. 
Estas tecelagens e malharias, ao encontrarem novos fornecedores, 
conseguiram, além do preço mais baixo, um produto com melhor performance que 
os filamentos nacionais. Conheceram também novos tipos de filamentos, como as 
microfibras. 
Por serem as maiores da cadeia têxtil, no caso das produtoras de matérias-
primas, não houve falências ou concordatas. O impacto para estes fabricantes foi 
a queda do preço dos produtos. Os filamentos importados fizeram com que o 
preço nacional abaixasse muito, diminuindo também os lucros do setor. Se não 
bastasse a queda dos preços, as importações de tecidos prontos também fizeram 
com que as vendas de filamentos caíssem. 
Com a descoberta dos novos fornecedores, também surgiram os 
revendedores de fios. Estes compravam fios na Coréia, China e em outros países 
asiáticos e revendiam no Brasil com preços mais baixos que os nacionais. 
A abertura de mercado fez com que o setor se desdobrasse a fim de buscar 
soluções para a queda das vendas. As empresas nacionais investiram mais em 
pesquisa, tecnologia e capacidade de produção. Houve também Joint-Ventures. a 
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fim de aumentar a capacidade de produção. 
Em 1990, as importações de filamentos têxteis de poliéster representavam 
apenas 0,48% do total produzido no mercado nacional e 0,53% do total vendido. 
Em 1996 este número passou para 31,40% do total produzido e 23,0% do total 
vendido, As importações aumentaram 8.410,9%, enquanto o mercado nacional 
97,66%. No caso dos filamentos têxteis de nylon, as importações somavam 5,87% 
do total produzido e 5,97% do total vendido em 1990. Este número saltou para 
39,79% do total produzido e 26,2% do total vendido no mercado brasileiro em 
1996. As importações aumentaram 858,1%, enquanto o mercado nacional 
118,4%. 
Estes números são oficiais (ABRAFAS - Associação Brasileira de 
Produtores de Fibras Artificiais e Sintéticas), não computadas as importações 
ocorridas por vias não legais. 
O setor de filamentos é atingido direta e indiretamente pelas importações. 
Diretamente pelas importações de fios, e indiretamente pelas importações de 
tecidos e produtos confeccionados. 
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2- Tecelagens e Malharias 
Setor atingido diretamente pelas importações asiáticas. O número de 
empresas produtoras de tecidos no Brasil caiu aproximadamente de 832 em 1994, 
para cerca de 771 em 1995 e 621 em 1996. São na maioria empresas de médio 
porte concentradas no pala paulista que compreende as cidades de Americana, 
Nova Odessa, Sumaré e Santa Bárbara D'Oeste (Síndítêxtí113, 1997). 
Com a diminuição das empresas, diminuíram também os postos de 
trabalho. Em 1994 eram 88.472 trabalhadores nas indústrias de tecelagem. Em 
1995 este número caiu para 72.857. Só na região de Americana, mais de 20.000 
trabalhadores perderam o emprego no período. 
A produtividade (relação entre produção e número de empregados) nas 
indústrias de tecidos artificiais e sintéticos registrou um ganho de 10,8% no 
período de 1994 para 1995, representando um crescimento de 11.785 para 
13.059 Kg/ano. Isto se deve inicialmente aos novos tipos de máquinas, que 
permitem um pronto aumento de produtividade quando comparadas com o antigo 
parque dísponlveL Para se obter a saturação de exploração desse novo 
maquinário, uma nova formação cultural deverá ser aplicada (Síndítêxtíl15, 1996). 
Os salários médios apresentaram, em termos absolutos, elevação de R$ 
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450,00, para R$ 650,00 de 1994 para 1995. Descontada a infiação do período, 
pelo IGPM (15,39%) chega-se a um ganho real de R$ 130,74, dos quais 10,8% de 
produtividade. 
O setor investiu em seu parque industrial em 1994, US$ 150 milhões e em 
1995, US$ 50 milhões. Não foram computados os gastos com a modernização 
das tinturarias, estamparias, fiações e engomagem, que complementam o setor 
de tecelagem (Sinditêxtil15 , 1996). 
O parque têxtil dos países asiáticos, principais envolvidos na presente 
investigação, apresenta hoje, similaridades com o do Brasil em termos de 
composição de capacidade produtiva. Isto demonstra que o aumento das 
importações de tecidos não é resultado exclusivo da incapacitação tecnológica 
brasileira. 
A utilização da capacidade instalada nas fábricas brasileiras de tecidos caiu 
de 60% em 1994, para 40% em 1995, o que levou à redução de 4 para 2 turnos 
diários de trabalho no segmento. 
Uma grande meta a ser alcançada pelas empresas nacionais é o marketing 
com o consumidor. Dados comprovam a preferência dos consumidores pelos 
tecidos importados. Esse ainda é um dos fatores que possibilita a elevação da 
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participação estrangeira no setor. 
O volume de importações de têxteis registrou uma taxa de crescímento 
média de 42% ao ano no período de 1991 a 1995. O volume das importações que 
era de US$ 557 milhões em 1991, passou a US$ 2.287 bilhões em 1995. O caso 
mais dramático foi o de tecidos derivados de ny!on e poliéster, cujas importações 
tiveram um crescimento acentuado de 476% no período de 1993 a 1995, 
originárias basicamente dos países asiáticos, Estados Unidos e Irlanda 
(Sinditêxti115 , 1996). 
Além das importações, outro motivo para a queda nas vendas foi o clima. 
Há alguns anos o Brasil não tem um inverno rigoroso. Isto está preocupando a 
indústria de roupas, pois é no inverno que se concentra o periodo de alta na 
indústria têxtil. 
2.1 -Tecidos a base de Filamentos Sintéticos 
As indústrias de tecelagem e malharia são as principais de toda a cadeia 
têxtil. Nelas é realizada a etapa da transformação dos filamentos em diversos 
tipos de tecidos. 
O maior pólo é concentrado em Americana, interior de São Pauto. Trata-se 
de um local geograficamente bem localizado, servido por uma boa malha 
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rodoviária e com uma cultura têxtil fortemente enraizada em boa parte de seus 
habitantes. Diariamente, o autor pode verificar o grande papel que a região exerce 
sobre o mercado têxtil, mesmo que isso não ocorra de maneira profissionalmente 
planejada. Sem dúvida, essa região tem como um de seus principais patrimônios, 
o direito adquirido de ser o carro chefe que poderá guiar a indústria têxtil brasileira 
rumo à modernidade. 
Os tecidos fabricados com as fibras sintéticas, estão inseridos em 
categorias de cotas do governo federal. As categorias mais afetadas com as 
importações predatórias foram 619 e 620. 
A categoria 619 engloba os tecidos crus ou branqueados, tintos, de fios de 
diversas cores, estampados, com ou sem fios de borracha, que contenham pelo 
menos 85% em peso de filamentos -de poliéster texturados ou não. 
Em termos de volume, a produção de tecídos da categoria 619 em 1995, 
comparativamente ao ano de 1994, apresentou queda de 12,7%. Em valores, a 
situação chega a ser alarmante, uma vez que refletiu perda de US$ 158 milhões. 
Neste período, as importações dobraram sua participação sobre a produção 
nacíonal de 30,61% para 61,13% (quantidade). As vendas internas do segmento 
díante de exportações pouco expressivas, estão muito próximas dos níveis de 
produção. 
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Categoria 619- Dados Setoriais (em kg)- 1994/1995 
Período Produçao Exportação Importação Consumo 
Aparente 
1994 30.599.065 218.233 9.366.203 39.747.035 
1995 26.693.825 288.694 16.318.680 42.723.811 
Fonte · M!CT (SECEX) 
A parcela da produção nacional destinada à exportação é de 1%, não 
provocando maiores reflexos no faturamento da indústria. 
De 1994 para 1995, a participação do produto nacional na demanda interna 
passou de 77% para 62%, o que representa uma queda de 19,5%, contra 12,7% 
de recuo da produção. A demanda, no mesmo período, mostrou um incremento 
de 7 ,5%. Por outro lado, a participação das importações no mercado doméstico, 
que era de 24% em 1994, subiu para 38% em 1995, o que representa um 
crescimento de 58% ao ano. 
O preço doméstico dos tecidos da categoria 619, mesmo tendo caído 
15,5%, deUS$ 19,61 em 1994 para US$ 16,57 em 1995, permanece superior 
aos praticados pelos fornecedores estrangeiros, que vêm elevando 
significativamente sua participação no mercado brasileiro. O preço médio 
praticado nas vendas para o Brasil mantém-se constante, na faixa de US$ 7.85 a 
US$ 8, 14. 
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A categoria 619 é a segunda em produção no mercado doméstico 
brasileiro, o que, teoricamente, a transformaria num dos mais competitivos 
segmentos da indústria brasileira de tecidos artificiais/sintéticos. No entanto, o que 
se observou no período de 94/95 foi uma queda de produção, com a conseqüente 
perda de cerca de US$ 158 milhões, numa ocasião em que a demanda aumentou 
(Sinditêxtil46, Circular n2 7188, Maio/1996). 
Os reflexos negativos da importação nesta categoria nao são diferentes 
daqueles já registrados anteriormente para os tecidos artificiais/sintéticos com 
quem guarda características comuns. Ratificam-se, aqui, com a análise dos dados 
apresentados, todos os aspectos já comentados com relação, entre outros, a 
perda de postos de trabalho, fechamento de empresas e queda da capacidade 
instalada. As importações da categoria 619 aumentaram tanto, que causaram 
prejuízos graves às empresas domésticas. Os prejuízos caminham junto com o 
aumento das importações. A tabela a seguir mostra a evolução das importações 
desta categoria. 
Importações da Categoria 619- 1994/1995 
1994 1995 
País Tons US$/Kg % Tons US$/Kg % 
Coréia 4109 10.82 10.34 9804 9.22 22.95 
Taiwan 537 5.37 1.35 2752 3.78 6.44 
Outros 4720 8.61 11.87 3762 7.30 8.81 
Totallmp. 9366 8.14 23.56 16318 7.85 38.2 
Brasil 30599 19.61 77.00 26694 16.57 61. B 
Fonte M!CT {SECEX) 
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-----------·-· ··------------·-----~---- - --- ----- - ~- ___________________________ .,_, ________________ _ 
Os países fornecedores que mais contribuíram com o aumento das 
importações brasileiras de tecidos artificiais da categoria 619 foram Coréia e 
Taiwan. Juntos estes países representaram cerca de 12% do consumo aparente 
em 1994 e 30% em 1995. 
Em termos de volume, a Coréia, principal fornecedor brasHeiro desta 
categoria, elevou suas vendas ao Brasil, entre 1994 e 1995, em 138%, enquanto 
o índice de crescimento global da categoria foi de 74%. No período de abril de 95 
até março de 96, a sua margem nas Importações totais ultrapassou 50%. 
Taiwan elevou sua participação nas importações de 6% para 17%, 
incrementando suas vendas em 412%, em razão de praticar o menor preço entre 
os concorrentes. A queda de seus preços entre 94/95 chegou a ser de 30% 
(Sinditêxtil46, Circular n2 7188, Maio/1996). 
A categoria 620 engloba os tecidos com ou sem fios de borracha, obtidos a 
partir de fios de alta tenacidade de nylon ou de outras poliamidas ou de 
poliésteres; tecidos com ou sem fios de borracha obtidos a partir de lâminas ou de 
formas semelhantes; tecidos com ou sem fios de borracha, da subposição 
5407.30; tecidos com ou sem f1os de borracha, crus ou branqueados, tintos, de 
fios de diversas cores, estampados, que contenham pelo menos 85% em peso de 
filamentos de nylon ou de outras poliamidas e tecidos com ou sem fios de 
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borracha, crus ou branqueados, tintos, de fios de diversas cores e estampados, 
que contenham pelo menos 85%, em peso, de filamentos sintéticos. 
Em termos de volume, a produção de tecidos da categoria 620, em 1995, 
comparativamente ao ano de 1994, apresentou queda de 6%. Em valores, a 
situação se agrava, com uma queda de 21% em 1995 com relação a 1994, 
refletindo uma perda de US$ 369 milhões. Neste período, as importações 
praticamente quadruplicaram sua participação sobre a produção nacional, 
passando de 3% para 11% (quantidade), elevando os gastos com compras 
externas. As vendas internas do segmento, diante de exportações pouco 
expressivas, estão muito próximas dos níveis de produção. As exportações 
brasileiras destas categorias são irrisórias, representaram 0,52% em 94 e 1,83% 
em 1995 (Sinditêxti146, Circular nº 7188, Maio/1996). 
Até 1994, a demanda interna desta categoria estava praticamente nas 
mãos da indústria nacional, em torno de 99%. Em 1995, este percentual caiu para 
92%, devido às importações. 
Categoria 620- Dados Setoriais (em kg) -1994/1995 
Período Produção Exportação Importação Consumo 
Aparente 
1994 131.348.909 2.529.597 3.873.060 132.692.372 
1995 124.116.930 2.270.392 13.300.400 135.146.938 
Fonte MICT (SECEX) 
Tese de Mestrado Capítulo V 
Mauricio de Campos Martinez 63 
O preço médio doméstico dos tecidos da categoria 620, mesmo caindo 
15,4%, deUS$ 14,40 em 1994 para US$ 12,18 em 1995, permanece acima dos 
praticados pelos fornecedores estrangeiros. O preço médio praticado nas 
importações brasileiras está na faixa de US$ 7, 18. 
A categoria 620 tem faturamento superior a US$ 1 ,5 bilhões. O setor 
produtivo suspendeu todos os investimentos e fez uma redução nos seus turnos 
de serviço, devido ao receio do aumento das importações e possíveis danos 
(Sinditêx1í146, Circular n2 7188, Maio/1996). 
Importações da Categoria 620 - 1994/1995 
1994 1995 
País Tons US$/Kg % Tons US$/Kg % 
Coréia 964 11.68 0.73 7.111 7.69 5.26 
Taiwan 1.390 2.49 1.05 2.803 3.72 2.07 
Outros 1.519 8.61 1.14 3.386 8.53 2.51 
Totallmp. 3.873 7.18 2.92 13.300 7.07 9.84 
Brasil 131.349 14.40 97.08 124.117 12.18 90.16 
Fonte : M!CT {SECEX) 
Os países que contribuíram com o aumento das importações brasileiras de 
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tecidos da categoria 620 foram Coréia e Taiwan. A Coréia elevou suas 
exportações para o Brasil em mais de 600% em 1995, em relação a 1994. No 
mesmo período, baixou seus preços em 34% aproximadamente. Taiwan também 
duplicou sua participação, sendo esta porém, muito pequena no mercado 
nacional. 
O que realmente aconteceu na área de tecidos sintéticos, foi a entrada de 
tecidos a preços muito inferiores aos praticados internamente. O principal 
responsável foi o tecido do tipo estampado. Este tecido, importado da Ásia, se 
tornou moda no Brasil. Por estarem do outro lado do mundo, ocorreu o chamado 
dumping natural. Quando a coleção de tecidos de primavera/verão estava saindo 
de moda na Europa e na Ásia, por estarem entrando no outono/inverno, estava se 
iniciando o verão brasileiro. Para os estrangeiros isto é ótimo, pois eles vendiam o 
que restava das suas coleções, a preços mais em conta. 
Além deste tipo, alguns outros materiais, como guarda chuva, capas de 
chuva, fitas para impressora, entre outros, dominaram o mercado. Não é difícil ver 
nas ruas, guarda-chuvas enormes estampados com o mais puro tecido coreano. 
Nota-se também urna certa invasão de agasalhos feitos de microfilamentos de 
nylon e poliéster com as marcas Nike, Reebok, Adidas, todos também asiáticos. 
Alguns lotes destes agasalhos chegam ao porto de Santos ao preço de R$ 1 0,00. 
Lembrando que estas peças prontas atacavam diretamente as empresas de 
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confecções também, 
Certamente, o destino de peças como agasalhos e materiais esportivos 
importados, é quase na sua totalidade o mercado informal. Basta apenas um 
passeio pelo centro de São Paulo, para serem encontrados agasalhos, mochilas, 
tênis, guarda-chuvas, entre outros, espalhados pelos camelôs a preços não 
comparáveis aos encontrados nas lojas oficiais. 
Na região de Americana, interior de São Paulo, a crise ocorreu em grande 
parte, devido ao estado do parque industrial. Com a abertura de mercado, as 
empresas não conseguiam competir com os preços e a qualidade intrínseca dos 
produtos importados. 
As tecelagens foram as mais prejudicadas. Os teares nacionais eram muito 
atrasados tecnologicamente, e com eles, não era possível conciliar produção e 
custo baixo. O que aconteceu foi quase um extermínio das tecelagens, As 
empresas que fecharam, não podiam sequer vender seus teares para o 
pagamento de suas dívidas. Ninguém queria comprar as máquinas, por serem 
muito velhas. O destino foi o sucateamento de muitas tecelagens. 
No caso das malharias, a situação é um pouco melhor. As máquinas 
utilizadas não eram tão velhas quanto as da tecelagem, devido a sua utilização. 
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As empresas também são mais estruturadas do que a maioria das tecelagens. 
As malharias, por estarem diretamente ligadas com o mundo da moda, 
necessitam de uma manutenção maior, e de máquinas com tecnologia mais 
moderna. 
Porém, as malharias também sofreram com os preços. Hoje, é possível 
afirmar uma queda em torno de 15% no preços praticados no início dos anos 90. 
Do mesmo modo que as tecelagens, as pequenas malharias também 
fecharam suas portas, devido a importação de tecidos e confecções prontas. 
3 - Confecções 
A indústria de confecção é a maior em número de empresas, são 17.000 
fábricas. Do mesmo modo, detém o maior número em mão-de-obra, empregando 
1.365.528 trabalhadores. O mercado é composto de 80% de pequenas empresas, 
com cerca de 15 empregados, 17% de médias com até 100 empregados e 3% por 
empresas grandes com mais 100 empregados. A maioria das empresas de 
confecção, acompanhando os outros segmentos, está localizada no Sudeste 
(Sinditêxtil13, 1997). 
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A queda das tarifas de importação e a valorização cambial beneficiaram a 
entrada de produtos importados e diminUíram as barreiras de entrada para 
pequenas confecções, que passaram a dispor de semi-acabados de baixo custo. 
No início, as importações eram basicamente de tecidos. Em 1993, houve a maior 
redução de alíquotas de importação para tecidos, elas chegaram a 15%. Com 
isso, os confeccionistas se animaram, pois podiam comprar os tecidos a preços 
muito baixos. Os atacadistas que abastecem em torno de 40% das confecções, 
também optaram pelas importações, alegando melhores preços e qualidade 
(Sinditêxtil20 , 1995). 
Se por um lado, as importações foram benéficas, por outro, foram 
desastrosas e muito. Muitos empresários, maravilhados pelo preço dos tecidos 
importados, compraram muito além do necessário, e ficaram com os estoques 
cheios. Resultado :dívidas e concordatas. 
Devido às importações equivocadas, às altas taxas de juros, à alta inflação 
e ao menor poder de compra do mercado, a indústria de confecções começou a 
entrar em crise em 1993. Somente em Americana, 400 das 800 confecções 
fecharam (Sinditêxtil20 , 1995). 
Em novembro de 1993, após uma série de denúncias contra o dumping dos 
tecidos coreanos, foram estabelecídas novas alíquotas. Os tecidos de fibras 
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artificiais e sintéticas contaram com alíquotas que variavam de 66% a 149%. 
Porém estas alíquotas perduraram apenas por quatro meses, e após uma 
reavaliação do governo, voltaram aos patamares normais de 16%, 
Com este aumento temporário, a indústria de confecção voltou a comprar 
no mercado interno, pois com uma alíquota de mais de 140%, não era válido mais 
a compra fora do país. 
Em dezembro de 1994, nova mudança na Tarifa Externa Comum para os 
tecidos. Após negociações, ficaram acertadas novas alíquotas para todos os 
tecidos, a tarifa passou de 16% para 18%, inclusive para o Mercosul (Sinditêxtíl20, 
Para ajudar ainda mais os produtores de tecidos, em 1 O de agosto de 1995, 
o Ministro Milton Dallari, em viagem ao Uruguai, aumentou as alíquotas de tecidos 
artificiais e sintéticos provisoriamente de 18% para 70%. 
Com isso, ocorreu uma outra reviravolta no setor. A alíquota do tecido ficou 
em 70% e a do vestuário em 20%. Era mais barato importar a peça pronta do que 
comprar o tecido e confeccionar. 
Foi o que aconteceu. Como visto anteriormente, houve um aumento 
Tese de Mestrado Capítulo V 
Maurício de Campos Martinez 69 
significativo das importações de agasalhos, camisas, ternos e outros produtos 
acabados. 
As grandes lojas como Vila Romana, Mappin, Mesbla, Garbo, 
Pernambucanas, começaram a importar grande parte de seus artigos têxteis, 
devido aos prazos e aos preços encontrados no exterior, isto sem contar a 
qualidade intrínseca das peças. A grande maioria das roupas masculinas, em 
especial os ternos, é importada. Os ternos de microfibras japonesas são os mais 
vendidos. 
Após a introdução do plano Real, houve um aumento no número das 
chamadas "sacoleiras", que compram peças importadas para revenderem. O 
mercado informal se tornou muito prejudicial aos empresános do setor de 
confecção. 
A estabilização da inflação com o plano Real, trouxe beneficios à indústria 
de confecção, Como os e!etro-e!etrônicos, o mercado de roupas também cresceu, 
devido a baíxa parcial dos juros, prazos de pagamentos e as liquidações do 
varejo. Com o aumento do poder aquisitivo das classes C e O, a indústría de 
vestuário obteve em 1996 o segundo maior índice de produção dos últimos 10 
anos, produzindo 3.987 milhões de peças. A criação de novos pontos de venda 
também ajudou na alta do mercado. Hoje existem os out-!ets, pontos de venda 
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com preço inferior ao praticado em magazines e shoppings (Revista Têxti!2\ 
1997). 
. 
Com a estabilização da inflação e o aumento dos prazos, o consumidor de 
menor renda aplicou inicialmente o seu dinheiro em eletrodomésticos e 
posteriormente no setor de vestuário. 
É necessário salientar que a importação de confecções é ainda pior que a 
de tecidos, sozinha, ela é capaz de quebrar todos os elos da cadeia têxtil. Com o 
aumento verificado nas importações de peças prontas, houve queda no setor de 
tecidos e conseqüentemente redução das vendas de matéria-prima. 
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CAPÍTULO VI 
AS MEDIDAS ADOTADAS 
A indústria têxtil brasileira, sentindo os reflexos das transformações 
econômicas, tem procurado se reestruturar, melhorando o seu processo de 
produção, modernizando equipamentos, incrementando a performance do produto 
e tentando reduzir os custos. 
Buscando competir com os produtos internacionais e conquistar novos 
mercados, o setor têxtil brasileiro vem se renovando. Nos últimos anos, foram 
adquiridos cerca de 1 O mil novos equipamentos. A capacidade de produção do 
setor de tecelagem, que era de 750.000 toneladas/ano em 1991, passou para 
1.050.000 em 1994, apesar da redução dos teares instalados, que em 1991 
somavam 160.7 49 máquinas, contra 150.7 43 em 1994. A renovação destes 
equipamentos permitiu prontamente, um aumento de cerca de 45% da 
capacidade instalada do setor (Sinditêxtil20 , 1995). 
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De 1991 a 1994, a indústria têxtil absorveu 7.342 novos teares, sendo 
4.786 importados e 2.556 nacionais. Em 1995, em razão do plano real, entraram 
em operação 2.568 máquinas novas. A Mayer do Brasil, empresa controlada pela 
Mayer Alemã, é uma das grandes empresas que trazem teares para o BrasiL A 
empresa afirma a excelência dos novos equipamentos e salienta que os teares 
importados para o Brasil são os mesmos utilizados na Europa. O custo médio de 
um tear é deUS$ 100 mil F.O.B. Alemanha. 
Mesmo com aquisição destes equipamentos, o setor têx1il não fez ainda 
todos os investimentos necessários para garantir sua competitívidade com 
produtos da China, Tigres Asiáticos e outros. O Brasil apresenta contraste entre 
pequenas e médias empresas atualizadas tecnologicamente e em condições de 
enfrentar a concorrência externa. Hoje em dia, cerca de 60% das máquinas no 
Brasil são importadas, mas com um diferencial : as grandes empresas importam 
máquinas novas de última geração e as pequenas trazem equipamentos 
obsoletos, que não são mais utilizados pelos outros países e por este motivo, 
vendidos a preço baixo. 
\ 
Projeções feitas pelo BNDES45 (Banco Nacional de Desenvolvimento 
Econômico e Social) indicam que o setor têxtil nacional deverá investir cerca de 
US$ 8 bilhões nos próximos cinco anos para competir com os importados. 
Tese de Mestrado Capítulo Vl 
Maurício de Campos Martinez 73 
Na opinião de empresários do setor, a modernização tecnológica ainda vem 
sendo penalizada pelas altas taxas de juros para a aquisição de novos 
equipamentos, além da elevada alíquota de importação (19%). Os altos custos 
financeiros prejudicam principalmente as atividades de ciclo longo, como a 
produção têxtil, cujo tempo de transformação industrial na cadeia integrada, da 
fiação á confecção na prateleira, é de aproximadamente 270 dias. 
Os dados da ABRAFAS mostram que 60% do custo de uma peça de roupa 
no Brasil correspondem a tributos. Nos Estados Unidos, este indice é de 25% e 
no Japão, de 14%. 
A maneira encontrada por algumas empresas, a fim de se manterem 
competitivas no mercado, foi a Joint-Venture. Empresas de diversas áreas, estão 
formando novas empresas. Deste modo, há um aumento na capacidade e 
diminuição de custos. A Fairway e a Fibra DuPont são bons exemplos. 
A Fibra S/A e a DuPont América do Sul foram as primeiras a se juntar na 
área de nylon. Em 1994, a Fibra possuía 75,5% da empresa e DuPont 24,5%. O 
objetivo da fusão era a conquista de novos mercados, pois a Fibra SIA se 
localizava em Americana e a DuPont América do Sul na Argentina. Hoje a Fibra 
DuPont é a líder em produção e vendas de nylon no BrasiL 
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Em 1995, a empresa anunciou um investimento de US$ 170 milhões em 
seu parque industrial, aumentando sua capacidade de produção de 27 mil para 50 
mil toneladas/ano. Com este investimento, a DuPont iguala sua participação com 
a Fibra, cada uma com 50%. 
Os acionistas da Fibra DuPont informam que uma nova fábrica em 
Americana terá capacidade de 1 O mil toneladas/ano de nylon 6 ou 6.6. A nova 
fábrica terá a tecnologia mais moderna atualmente disponive! no mundo, e será 
totalmente informatizada. Está nos planos também, fazer pequenas modificações 
na fábrica inaugurada em 1993, com o objetivo de melhorar o processo de 
produção do POY (filamento antes da texturação) de nylon 6 ou 6.6. Parte deste 
capital também irá para a modernização e melhoria da fábrica de nylon Argentina 
ern Mercedes e aumento da capacidade desta para 8 mil toneladas/ano. 
A segunda empresa a surgir de uma Joint-Venture na área de fios foi a 
Fairway. Ela foi criada a partir da fusão das áreas têxteis da Hoechst e da Rhodia. 
A Fairway foi criada para ser uma empresa independente e autônoma, orientada 
para o mercado têxtil, produzindo e comercializando filamentos de poliéster e 
ny!on, concentrando os esforços nesta atividade, sem a mistura com outras 
atividades das matrizes, como áreas químicas e farmacêuticas. 
Antes da Joint-Venture, tanto a Rhodia quanto a Hoechst, brigavam pelo 
--------- __ ,__________ ------------------~ -------------~ 
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mesmo mercado. Na área de poliéster, a líder era a Polyenka. Após a fusão, a 
Fairway passou a ser líder de mercado. No nylon, a Fairway ainda está atrás da 
Fibra DuPont. 
Com a fusão, a Faírway conseguiu reduzir custos e aproveitar melhor a 
mão de obra. Foi feito um novo mix de produtos, a fim de ajustar a produção das 
plantas. Houve também um enxugamento no quadro de pessoal em várias áreas, 
principalmente em nível de liderança, sendo teoricamente aproveitado o que era 
de melhor em cada empresa. 
Após 2 anos de fundação, a Fairway está se expandindo e se 
modernizando com novos equipamentos. Até o final de 1997, ela estará 
implantando um dos ma1s performantes sistemas de comunicação e 
gerenciamento em informática disponíveis no mercado, o SAP/R3. Para isto, 
foram aplicados em torno deUS$ 10 milhões em equipamentos e treinamento, a 
firn de dar melhor atendimento ao cliente e controlar efetivamente todo o fluxo de 
informações de maneira mais ágil e confiável. 
Em 1998, entrará em funcionamento uma nova fábrica em Alfenas, interior 
de Minas Gerais. Com esta nova planta, a empresa pretende aumentar sua 
produção e diminuir seus custos. Em Alfenas, a empresa terá isenção de impostos 
e redução na sua folha de pagamentos. Os salários da região são bem menores, 
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se comparados aos praticados em suas outras fábricas, localizadas em Santo 
André e Osasco. O objetivo é focar a distribuição da mão de obra em mulheres, 
em grande parte a segunda renda familiar e também com boa capacidade de 
assimilação de novos conceitos profissionais, mostrando o quão contemporâneo é 
o assunto abordado no capítulo I, que mostra a participação da mulher no 
segmento têxtil desde o homem primitivo. Apesar disso, questiona-se mais uma 
vez o foco direcionado ao custo da mão de obra como vilão da situação (conforme 
já abordado anteriormente). 
No total, serão investidos US$ 93 milhões, US$ 40 milhões na ampliação 
da produção de nylon de 18 mil toneladas para 24 mil toneladas/ano, e US$ 53 
milhões na ampliação global da produção, incluindo a nova fábrica em Alfenas. 
A Fairway também está investindo em torno deUS$ 1 milhão na adaptação 
de suas máquinas, a fim de produzir a super microfibra, a primeira no país. Quase 
invisível a olho nu, a supermicro deverá ser um marco na história da indústria têxtil 
no Brasil. A grande vantagem é o preço : o quilo do produto deverá ser vendido 
entre R$ 6,00 e R$ 8,00, hoje cerca de 30% mais barato que o importado. 
As outras empresas, concorrentes da Fairway e da Fibra DuPont também 
estão investindo. 
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A Fibra S.A. anunciou em 1995, um investimento de R$ 60 milhões a fim de 
modernizar suas fábricas situadas em Santo Amaro, Americana e Aratu na Bahia. 
A produção de poliéster passará de 15 mil para 24 mil toneladas/ano. 
A Polyenka está investindo US$ 40 milhões também em expansão da 
produção de poliéster. Com o investimento, a empresa planeja aumentar seu 
faturamento para US$ 200 milhões anuais, em 1995 seu faturamento foi de US$ 
130 milhões. 
Os investimentos podem ser ainda maiores, se a média brasileira de 
consumo de fibras químicas se igualar a média mundía!, que é de 50%. No Brasil, 
o consumo de fibras químicas é de 25%. Os empresários do setor de filamentos 
sabem que a expansão é necessária, pois a perspectiva é que as importações, 
principalmente da China, continuem aumentando nos próximos anos. A acesso do 
autor ao setor de fibras químicas pôde comprovar as informações anteriores. 
Para os empresários, as importações são necessárias, pois no estágio em 
que o país se encontra, o fim das importações poderia dar início a uma grande 
crise, já que a indústria nacional não conseguiria suprir as exigências do mercado. 
Não foi apenas na área de filamentos que as mudanças ocorreram. Como 
já visto, várias empresas do ramo de tecelagem fecharam suas portas. 
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Com a Cotesp, empresa paulista, não foi diferente. Fundada há 40 anos, a 
empresa empregava 240 pessoas e faturava US$ 500 mil mensais. A crise da 
empresa começou com a abertura de mercado. A saída encontrada foi fechar as 
portas, vender as máquinas e montar uma importadora de tecidos, a Tarso 
Tecidos. 
Por outro lado, as grandes empresas estão modernizando seu parque 
industrial. A Doutex, empresa que fabrica tecidos sintéticos de moda, é um 
exemplo. Em 1995, a empresa investiu US$ 20 milhões na modernização. Além 
disso, mais US$ 2 milhões em marketing. A empresa é uma das maiores 
consumidoras de microfibra no Brasil, atualmente é cliente da Fairway e da Fibra 
DuPont. A Doutex afirma que a entrada dos produtos importados fez seus preços 
caírem em torno de 15%. A restruturação organizacional porém, reconhece a 
Doutex, ainda é lenta. 
Outro bom exemplo é o da Pettenati de Caxias do Sul. Eleita pela revista 
Exame Maiores e Melhores, como a melhor da indústria têxtil em 1995, a empresa 
teve um acréscimo de 43% em suas vendas, entre 94 e 95. A empresa relata que 
o segredo do sucesso não é a mudança na tecnologia, e sim uma troca periódica, 
onde os funcionários se integram lentamente às mudanças. É como de um dia 
para o outro trocar todas as máquinas de escrever por computadores de última 
geração. De 1990 a 1995, a empresa investiu US$ 60 milhões em equipamentos. 
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A idade média da tecelagem é de 2,5 anos, enquanto a média nacional fica em 10 
anos. A empresa também enxugou seu quadro de funcionários : em 1991, a 
Pettenati empregava 3.500 pessoas, em 1995 apenas 1.200 funcionários. Apesar 
da redução, a empresa continuou aumentando sua produção, devido às novas 
máquinas e melhor capacitação do pessoaL 
A tendência que está se apresentando no mercado brasíleiro, com relação 
a tecidos, pode ser resumida em dois tipos de artigos : os de produção em larga 
escala, denominados commodities, e os especializados, como os usados nos 
segmentos de moda, decoração e tecidos técnicos. Para o maquinário, acredita-
se que teares a jato de ar e os modelos a pinça disputem a preferência das 
tecelagens. Com isso, deverá ocorrer uma redução no número de teares do tipo 
lançadeira. 
Segundo a ABIMAQ43, a partir da década de 90, o número das importações 
de teares aumentou, principalmente de teares a jato de ar, devido a característica 
da tecelagem brasileira. A preferência brasileira por estas máquinas é devida à 
sua economia e a alta escala de produção. Do total das importações, 70% são do 
tipo jato de ar, e 30% do tipo de pinça. 
As empresas de confecção e vestuário também estão investindo em nova 
tecnologia. Dados setoriais publicados no Diário Oficial44 de maio de 1996 
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confirmam que as máquinas de costura destacam-se no universo das importações 
brasileiras de máquinas e equipamentos têxteis. Entre 1994 e 1995, as compras 
de máquinas de costura automáticas subiram 283% e as não automáticas, 21%. 
Porém, a produtividade nas confecções brasileiras caiu 1 ,85% no mesmo período, 
representando um decréscimo de 5.091 para 4.997 peças produzidas por 
empregado/ano. 
A fim de buscar novos mercados, as confecções nacionais decidiram se 
umr. Em 1996, com o apoio da ABIT'1, pequenas e médias empresas de 
confecções e artigos têxteis formaram um "pool", para facilitar suas exportações. 
Este "pool" teve como objetivo um sistema de parceria entre fornecedores de 
tecidos e confecções, contribuindo para que pequenos e médios fabricantes 
pudessem atender às exigências de volume e preço praticados no mercado 
internacionaL 
Não foi apenas este "pool" que procurou o mercado externo, a fim de 
realizar novos negócios. A Teka, empresa sediada em Blumenau Santa 
Catarina, também entendeu que vender apenas no mercado nacional poderia se 
tornar um risco. Após a realização de várias pesquisas, a empresa produtora de 
tecidos de cama, mesa e banho descobriu que, como no Brasil, várias empresas 
européias fecharam suas portas, devido aos Asiáticos (Costa22 , 1994). Os 
Estados Unidos também foram vistos com bons olhos, os investimentos neste 
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país no últimos anos concentraram-se em fiação e não em tecelagens. 
Para a T eka, a abertura de mercado e o plano Real fizeram seu mercado 
crescer muito. O alto endividamento da empresa caiu de US$ 47,8 milhões em 
1990, para US$ 12,5 milhões em 1994. O aumento das exportações foi 
fundamental para isso, admitem os donos da empresa. 
Outro grande empreendimento para o setor têxtil, foi a criação do Centro 
Têx1il Internacional em São Paulo. Ele foi projetado para se tornar o primeiro 
shopping de fábricas do setor têxtil em geral e de confecções da América Latina. 
Foi inaugurado em janeiro de 1996. No primeiro andar, ficam concentrados os 
pontos de venda dos confeccionistas; no restante, os centros de exposições e 
eventos; vários desfiles e feíras são realizados neste espaço. 
O SP Market e o Shopping D foram, também, alternativas encontradas pela 
indústria para vender produtos têxteis a preços mais acessíveis. 
O SP Market foi o pioneiro e o maior de todos. Inaugurado em 1994, 
tornou-se o marco da chegada do varejo de desconto no BrasiL Tem capacidade 
para 400 lojas, e hoje, é formado, em sua maioria, por lojas de vestuário. 
O segundo foi o Shopping D. Apesar de mars refinado, com escadas 
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rolantes e aparência semelhante a um shopping comum, também opera no 
sistema de descontos. Foi inaugurado em outubro de 1994, e hoje, após 
aproximadamente 3 anos, vem registrando vendas acima da expectativa. 
1 ~ Novas Empresas 
Apesar de toda a modernização encontrada nas empresas, principalmente 
em São Paulo, outros locais do país estão chamando a atenção das mesmas, 
devido aos seus incentivos e à mão-de-obra abundante. É o caso de Minas Gerais 
e o Nordeste do Brasil. 
Nos últimos anos, diversas empresas trocaram a região Sul e Sudeste pela 
Norte e Nordeste. Nestas regiões, o salário é muito menor ao praticado nas 
regiões mais desenvolvidas do país, além da mão de obra abundante e a falta de 
fortes sindicatos, o que pelo menos temporariamente torna-se interessante. 
Além de fatores como baixos salários, os incentivos fiscais estão bastante 
atraentes. A maioria dos Estados da região Nordeste oferece incentivos; dentre 
eles pode-se destacar o Ceará, onde o governo oferece treinamento para 
funcionários e 15 anos de isenção de ICMS. Na Bahia, o governo oferece isenção 
de 75% do ICMS durante 1 O anos; promete oferecer toda a infra estrutura e 
construir as instalações. Em Pernambuco, a isenção do ICMS chega a 75% 
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durante 2 anos e existe financiamento para a compra do terreno, além da infra 
estrutura. 
A Duloren, empresa de roupa íntima, irá investir US$ 40 ml!hões na 
instalação de uma nova unidade no Nordeste. Assim, espera uma redução 
significativa em seus custos, pois a empresa contará com incentivos fiscais e com 
infra estrutura, além da mão de obra mais barata. 
A Fairway Filamentos, como citado anteriormente também pela experiência 
do autor, buscou em Alfenas, interior de Minas Gerais, um local para fugir dos 
altos salários e dos fortes sindicatos da região do ABC. Além dos salários, foi 
atraída principalmente por vários incentivos oferecidos pela prefeitura do local. 
Eleita em 1996 a melhor empresa do setor têxtil, a Vicunha Nordeste é 
outro exemplo da expansão em terreno nordestino. A empresa está no Nordeste 
desde 1985 e até hoje, já foram investidos US$ 800 milhões na região. É a maior 
empregadora da indústria têxtil no país. A mão de obra de custo inferior foi um 
dos motivos para a construção desta unidade. A Têxtil Elisabeth é uma outra 
empresa do grupo, sediada na região Sudeste. Em 1990, a Têxtil Elisabeth foi 
eleita a empresa do ano; no mesmo ano, a Vicunha ficou com o segundo lugar. 
Em 1996, após a expansão da empresa no Nordeste, a Vicunha é a primeira e a 
Elisabeth é a sétima (Mendes23, 1997). 
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As empresas de confecção também descobriram o Nordeste. A Grendene é 
um bom exemplo. O grupo possui 3 unidades, a Grendene Rio Grande do Sul, a 
Vulcabrás de São Paulo e a Grendene Sobral no Ceará" Entre elas, os melhores 
resultados vêm do Ceará" Em apenas 3 anos de existência, a Grendene Sobral íá 
havia sido escolhida pela segunda vez a empresa no ano no ramo de confecções< 
Voltou a repetir o resultado em 1995" Os proprietários explicam que, como no 
Nordeste o calor é intenso o ano todo, as vendas de chinelos nunca caem< Em 
1995, a empresa investiu US$ 20 milhões em modernização, além de outros 
milhões em marketing, destacando-se aí a linha de sandálias da Xuxa< A empresa 
ainda planeja novos investimentos no Nordeste, uma nova fábrica será instalada 
na cidade de Grato no Ceará (Naiditch24, 1996)< 
2- O Governo 
Sem a ajuda do governo, dificilmente as empresas conseguirão sair 
isoladamente da crise. É necessário que o governo mantenha uma política de 
alíquotas sensata e crie financiamentos para os empresários. 
Em 1993, o Ministério da Fazenda aprovou a portaria que autorizava a 
importação de máquinas e equipamentos de última geração, que não tivessem 
nenhuma similar nacional, com uma aliquota de 0%. Houve uma economia de 
aproximadamente 20%, pois esta era a alíquota para este tipo de máquina" 
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O governo também tem auxiliado as empresas nacionais, no que diz 
respeito a fiscalização. A fiscalização vem sendo feita pelo INMETRO (lnstítuto 
Nacional de Metrologia) nos pontos de entrada dos produtos importados, 
imediatamente após o despacho da mercadoria pela Secretaria da Receita 
Federal. De acordo com a portaria no. 1 04 do MICT (Ministério da Indústria, do 
Comércio e do Turismo), a emissão de guias de importação poderá estar 
condicionada à apresentação, pelo importador, de certificado de conformidade, 
emitido por organismos nacionais ou internacionais credenciados ou controlados 
pelo INMETRO. 
Também em 1995, o governo federal baixou de 18% para0% as alíquotas 
de importação de máquinas, peças e componentes têxteis. Essa isenção 
representou grande estímulo ao desenvolvimento do setor de transformação têxtil, 
em detrimento ao de máquinas têxteis. 
Foram introduzidas cotas para as importações em 1995 e 1996. As cotas 
variavam de artigo para artigo, e também pelo tipo de matérias-primas utilizadas. 
Devido aos pedidos das associações têxteis, o BNDES45 desenvolveu, em 
1996, um programa de financiamento para as empresas nacionais. 
O objetivo do programa é a restauração da competitivídade da indústria 
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têxtil, a partir da modernização produtiva e gerencial nos diversos segmentos da 
indústria, de forma a enfrentar os desafios impostos pelo novo padrão de 
concorrência. 
As contempladas com estes financiamentos são as empresas privadas dos 
segmentos de fiação, tecelagem, malharia, acabamento e confecção, localizadas 
em todo o território nacionaL O prazo de vigência do financiamento foi até 31 de 
Dezembro de 1996. 
O programa apoiou os seguintes ítens: 
• investimentos fixos em construção civil, materiais e instalações; 
• aquisição de máquinas e equipamentos novos, nacionais e importados, 
de acordo com as normas do FINAME, incluindo despesas fixas de 
instalação e importação; 
• pesquisas, informatização, treinamento de pessoal, capacitação 
tecnológica e desígn; 
• despesas financeiras relacionadas ao financiamento do BNDES, 
associadas às fontes originais do projeto durante a sua implantação; 
• outras despesas caracterizadas como pré operacionais. 
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O programa não apoiou os seguintes itens: 
• aquisição de terrenos e benfeitorias; 
• aquisição de máquinas usadas; 
• capital de giro (exceto associado ao investimento fixo e para 
exportação); 
• outros itens dispostos nos critérios específicos aplicáveis a 
empreendimentos no setor da indústria, dispostos nas políticas 
operacionais do BNDES. 
Os produtos oferecidos neste financiamento foram o FINEM 
(Financiamento à Empresa), BNDES Automático têxtil, BNDES Automático -
exportação, o FINAMIN (Financiamento à Importação de Máquinas e 
Equipamentos) e FINAME especiaL 
O FINEM destinou-se ao financiamento de operações de investimentos 
fixos e de capital de giro associado. O apoio por parte do FINEM foi destinado a 
financiamentos de valor superior a R$ 3 milhões. O custo básico, no caso de 
investimentos que objetivassem a produção de bens de reconhecida inserção 
internacional, foi a variação do dólar acrescída de taxa Ubor de 6 meses, 
referente ao primeiro dia de abril e de outubro de cada exercício, caso houvesse 
disponibilidade de recursos. 
------------·--·····--- ---- ------------ -------------
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3 - Posicionamento do Setor 
Conforme abordado anteriormente, a abertura de mercado, com a 
conseqüente queda das alíquotas de importação, teve caráter fundamentalmente 
econômico. 
A perspectiva de redução da inflação com a concorrência externa 
realmente aconteceu, pois se não houvesse a queda nos preços dos artigos 
nacionais, certamente não existiriam mais empresas nacionais no mercado, 
devido ao preço dos produtos estrangeiros, que hoje estão à venda por preços 
muito baixos. 
Desde o plano Real, a indústria de vestuário tem contribuído para a queda 
da inflação. Em 1996, o preço da coleção primavera-verão foi 11% menor que no 
período de 1995. 
A abertura de mercado também levou a muitas demissões. No quadro 
abaixo, pode-se avaliar a queda signíficativa de mão-de-obra nos setores de 
fiação, tecelagens, malharias e beneficiadoras, comparando com o número de 
empregados em 1990. 
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O BNDES Automático destinou-se ao financiamento, exclusivamente por 
intermédio de agentes financeiros do BNDES, de operações no valor até R$ 5 
milhões por empresa, a cada 12 meses. 
O BNDES Automático Exportação destinou-se ao financiamento de 
exportações pré-embarque de itens confeccionados, no valor máximo de US$ 1 o 
milhões por ano por empresa. 
O FINAMIN destinou-se ao financiamento das importações de máquinas e 
equipamentos. 
O FINAME Especial foi criado para o financiamento de compra de 
máquinas e equipamentos nacionais. 
O valor das alíquotas de importação para 1997 não deve ser modificado. 
Mesmo com todos estes financiamentos, cotas e alíquotas, as empresas 
nacionais ainda não conseguiram se modernizar e se organizar de maneira 
adequada. Conforme visto anteriormente, elas ainda necessitam de várias ações, 
a fim de diminuírem o impacto das importações na indústria têx1il brasileira. A 
restruturação da cultura profissional do setor como um todo tem papel 
fundamental nesse grupo de ações. Como as políticas não são seletivas e 
direcionadas, os estímulos podem morrer em uma indústria atomizada. As 
associações paralelas surgem e mais uma vez começam a brigar entre sL 
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Fonte: !EM!!AB!T/Sindltêxtíl ~ 1997 
1992 
594.257 
1993 1994 1995 1996 
529.236 547.596 449.323 418.886 
Houve uma diminuição de 53% na mão-de-obra no período. Do mesmo 
modo. houve um crescimento do mercado informal. Muitas pessoas que perderam 
seus empregos estão hoje na informalidade. O mercado informal é um dos 
responsáveis pela queda das vendas no varejo e pelo aumento das importações 
ilegais. 
A substituição de equipamentos obsoletos, a melhor disposição do chão de 
fábrica e dos líderes, os novos métodos produtivos e sistemas organizacionais 
ocasionarão aumento de produtividade. Tal idéia pressupõe um volume 
considerável de investimentos que, caso não ocorra na quantidade necessária, 
impedirá ganhos de longo prazo. Por isso, a redução de empregos pode 
representar ganhos aparentes de produtividade, mas preocupa por se tratar de 
setor intensivo de mão-de-obra, capaz de compensar perdas de mercado de 
trabalho em outros segmentos. 
As novas máquinas, mais rápidas e eficientes, não necessitam de muitas 
pessoas para sua operação. No decorrer dos anos, a modernização baterá de 
--------- ------------------------ --- -
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frente com a mão-de-obra, e com toda a certeza, os empresários irão preferir a 
modernização. No futuro próximo, quem não investir em modernização, 
localização estratégica, redução em custos de insumos e não enxugar o seu 
quadro de funcionários, não conseguirá acompanhar o mercado; essa é a visão 
empresarial, que não necessariamente é a correta. 
Após 1990, observa-se que a indústria têxtil brasileira tem reduzido sua 
participação no PIB. Em 1990, a indústria têxtil participava com 10% no PIB da 
indústria de transformação e 2,9% no PIB totaL Em 1996, estes números 
passaram para 6,4% e 1,4% respectivamente. 
Participação da Indústria Têxtil no PIB Total e no PIB da Indústria de 
Transformação (em porcentaaem)-199011996 





1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 
J-PIB Total -PIB lnd. Tranformaçao I 
Fonte IBGE/Banco Central do Brasil 
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É nítido observar que o setor é extremamente importante para a economia 
geral do país. Também por essa importância, o governo decidiu abrir o mercado 
brasileiro aos importados, por meio da diminuição das alíquotas de importação, já 
que o setor colaborava para levar a inflação a patamares elevados. Esta abertura, 
porém, ocorreu muito drasticamente, levando vários empresários à falência e 
deixando muitos trabalhadores sem emprego. 
Podem ser constatados três problemas fundamentais na indústria têxtil 
nacional: o primeiro diz respeito ao parque industrial do setor que realmente é 
muito antigo, o segundo é a claríssima falta de organização entre e intra-
empresarial e o terceiro mostra-se pelos custos embutidos nos preços, não 
deixando a indústria nacional competir com os produtos importados. 
As importações são indiretamente necessárias. Elas vêm forçando a 
modernização ao setor. Hoje, o Brasil produz todos os tipos de matérias têxteis 
existentes no mundo e com praticamente a mesma performance, mas ainda a 
preços médios superiores. Outro fator importante decorrente das importações foi a 
conscientização dos empresários em reduzir os custos para manter a 
sobrevivência. 
Se atualmente viesse a ocorrer um aumento nas alíquotas de importação 
aos patamares antigos, ocorreria um descontrole geral no país, pois após a 
··-------------------·---·---·------·----------~------~---~ 
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estabilização da economia, o consumo cresceu e as empresas nacionais, mesmo 
após parte da modernização, não conseguiriam suprir o mercado. Com isso, os 
preços iriam subir e a inflação poderia voltar. 
Hoje as importações se comportam como reguladoras de inflação, 
pressionando os preços e os custos nacionais para baixo, 
O futuro do setor têxtil está fortemente centrado nas mãos dos 
empresários e do governo FederaL Os empresários precisam organizar suas 
empresas a fim de produzir com competitividade. O governo precisa baixar os 
juros, dar incentivos à modernização, como financiamentos, e ajustar a carga 
tributária, bem como seu controle. Uma estratégia de exportações também deve 
ser profissionalmente trabalhada por todas as partes, assunto esse que teria a 
relevância suficiente para a elaboração de uma nova tese. 
Com muíta freqüência, empresas que têm procurado aumentar sua 
competitividade apenas a partir da compra de máquinas modernas e da 
implantação de processos da Qualidade Total têm constatado, após uma fase 
inícial de entusiasmo, que os resultados esperados não se confirmam e percebem 
que não houve uma real mudança na organização, 
É preciso ser dado um rumo claro ao novo comportamento do setor. 
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Será tratada a mudança cultural que deve haver antes de grandes 
investimentos em novas tecnologias. Ela deverá ser uma parte da base de dados 
que irá impulsionar a inovação tecnológica. 
Scherkenbach25 propõe que, sempre que se quiser modificar pessoas, 
devem ser realizadas ações que impactem os aspectos físico, emocional e lógico. 
O que se observa na maioria dos casos é que as organizações se limitam a 
implantar ações voltadas para metodologias, que impactam somente aspectos 
físicos. 
Um exemplo típico foi a "febre" do Controle Estatístico do Processo, que 
recebeu grande atenção das empresas brasileiras na década de 80. Com poucas 
exceções, o que se observou na época foi que, apesar do grande esforço em 
treinamento e implantação de cartas de controle, poucos resultados concretos 
foram obtidos. Na grande maioria das experiências, passados alguns anos, muito 
pouco do que havia sido aprendido era praticado pelas organizações. 
Procuram-se demonstrar as vantagens em se adotar ações que 
contemplem, juntamente com os aspectos físicos (metodologias, formas de 
trabalhar, ambiente físico), os aspectos lógicos (conceitos, o que está por trás da 
utilização das diversas ferramentas) e os aspectos emocionais (ambiente de 
trabalho, relações entre as pessoas, cultura organizacional). 
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Dentro da base conceitual, cujo entendimento é muito importante para toda 
pessoa que pretenda gerenciar processos de mudança organizacional, encontra-
se o que Deming26 chama de "Saber Profundo", composto pelos seguintes 
elementos: Visão Sistêmica, Teoria da Variabilidade, Teoria do Conhecimento e 
Elementos de Psicologia. 
A Visão Sistêmica permite que o administrador enxergue sua organização 
como um sistema, ou seja, uma série de funções que têm um objetivo comum. A 
falta desse conhecimento tem feito com que muitas organizações trabalhem de 
forma sub-otimízada, onde os diversos departamentos e áreas procurem atingir 
objetivos conflitantes, em detrimento aos objetivos maiores da organização como 
um todo, 
A Teoria da Variabilidade explica as causas das variações que ocorrem em 
qualquer tipo de processo, e divide essas causas em causas comuns ou causas 
especiais, proporcionando ao administrador condições sobre como agir em cada 
caso. Causas comuns são aquelas intrínsecas ao sistema e, portanto, agir sobre 
elas cabe normalmente à direção da organização, por meio de uma atuação em 
todo o sistema. Por outro lado, causas especiais são aquelas que ocorrem de 
forma localizada e pontual, e que exigem uma atuação local. 
A Teoria do Conhecimento trata dos modelos mentais (paradigmas) e de 
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como eles influem na forma de ver o mundo. A importância do entendimento deste 
conceito é que os paradigmas impedem que seja vista alguma coisa que não se 
encaixa no modelo mental preexistente, e portanto, dificultam as mudanças e as 
Inovações. 
Com relação aos Elementos de Psicologia, Deming (op. cit.) faz a distinção 
entre motivação extrínseca e motivação intrínseca, e alerta para os 
inconvenientes de gerenciar pessoas somente oferecendo recompensas 
extrínsecas. Nessa linha, Demlng critica a administração por objetivos, pagamento 
por cotas e simílares, que tendem a abafar a motivação intrínseca. 
Com relação aos aspectos ligados ao ambiente, o administrador que 
pretende provocar uma mudança na organização, deve conhecer os requisitos de 
uma cultura organizacional mais favorável ao aumento de competitividade. Entre 
esses requisitos, destacam-se : a eliminação das barreiras entre departamentos, a 
criação de um ambiente de respeito e confiança mútua e a comunicação direta e 
informa!, entre outros. 
O terceiro aspecto citado por Scherkenbach (op. cit.) trata das 
metodologias. Esse tem sido normalmente o ponto onde as empresas mais 
investem quando iniciam processos de Qualidade TotaL A principal ênfase nesse 
aspecto é que as metodologias devem ser estruturadas, e devem ter flexibilidade 
suficiente para que possam ser adaptadas a diferentes situações. Um erro muito 
comum que se observa na maioria das organizações é a cópia pura e simples de 
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uma metodologia que deu certo em alguma outra empresa, sem atentar para as 
diferenças culturais, ou para as diferenças de necessidades entre organizações, 
Para validar esse modelo, que recomenda atuação conjunta nos aspectos 
ffsico (metodologias), emocional (ambiente) e lógico (conceitos), é apresentado 
um caso real de aplicação do mesmo em uma tecelagem, considerada de grande 
porte para o setor, localizada no interior do estado de Sáo Paulo, A viabilização 
desse trabalho contou portanto com a cooperação entre a universidade, um 
grande fornecedor e o cliente. 
No caso em questão, iniciou-se o processo de mudança organizacional por 
intermédio de uma formação conceitual da direção e gerências, foi analisada em 
detalhes a cultura organizacional da empresa, foram estabelecidos os novos 
valores que a liderança pretendia ver vigorando (nova cultura organizacional, 
portanto), e foram analisadas as forças e fraquezas dos processos industriais e de 
apoio, Finalmente, foi elaborado um plano de metas e ações visando encaminhar 
a empresa na direção da Visão de Futuro concebida pela direção, Todas essas 
atividades foram realizadas com o apoio de metodologias especificamente 
selecionadas para cada caso, 
Essa parte da tese foí iniciada há cerca de dez meses e ainda está em 
andamento, mas já foi possível observar uma notável melhora, tanto pelos 
resultados da qualidade do produto acabado (principal prioridade que motivou a 
implantação do processo), como pelo testemunho dos diretores, gerentes e 
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funcionários de todos os níveis. 
O sucesso já obtido por essa empresa, apesar do pouco tempo decorrido 
desde o início do processo, permite propor algumas diretrizes básicas para 
implantação de processos semelhantes, contemplando os aspectos conceituais, 
metodológicos e de ambiente : 
1. Direção comprometida com a continuidade e o sucesso do processo, 
2. Visão de futuro estabelecida pela direção e compartilhada pela equipe, 
3. Metas e ações prioritárias identificadas e evolução acompanhada, 
4. Profundo conhecimento da organização, de seus processos e de seus clientes, 
5. Ambiente sem medo, onde haja motivação intrínseca e extrínseca, e onde a 
comunicação fiua facilmente, 
6. Liderança disposta a mudar seu posicionamento, para construir uma cultura 
organizacional favorável, 
7. Utilização de metodologias estruturadas, adequadamente selecionadas e 
adaptadas a cada caso, 
8. Criação de um ambiente em que as pessoas tenham prazer no aprendizado 
contínuo. 
Tem-se obseNado, nos últimos anos, uma tendência crescente na busca 
de soluções para o aumento de competitividade, como forma de enfrentar as 
dificuldades amplamente discutidas anteriormente. Essa tendência tem feito 
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proliferar seminários, cursos, empresas de consultoria e literatura a respeito de 
temas como qualidade total, reengenharia, "benchmarking", ISO 9000 e outros 
similares. Muitas vezes, esses cursos e literaturas induzem profissionais e 
empresários a introduzirem novas metodologias em suas empresas, acreditando 
que encontraram a fórmula do "pudim instantâneo", que resolverá os seus 
problemas e que provocará uma nítida mudança de desempenho em sua 
organização. Na maior parte das vezes, após uma fase inicia! de entusiasmo, 
constata-se que os resultados esperados não se confinnam e percebe-se que não 
houve uma real mudança na organização, mesmo já contando com teares ou 
máquinas de costura de última geração inclusive. 
O objetivo dessa tese é, com base na análise já demonstrada 
anteriormente e nas circunstâncias contemporâneas existentes no segmento têxtil 
brasileiro e mundial, apresentar diversos aspectos importantes que devem ser 
levados em consideração caso se deseje aumentar as chances de uma 
modificação profunda e perene em uma tecelagem, Pretende-se apresentar 
conceitos importantes que nem sempre têm sido considerados por ocasião de 
implantação de processos de mudança. 
O tema será desenvolvido com a apresentação desses conceitos, seguido 
da descriçáo detalhada de sua aplicaçáo em uma grande tecelagem situada no 
interior do estado de São Paulo. Posteriormente será feita uma análise crítica dos 
resultados dessa aplicação. 
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CAPÍTULO VIl 
A MUDANÇA DO SISTEMA ORGANIZACIONAL 
Poderiam ser citados inúmeros exemplos de tentativas de implantação de 
metodologias e novas formas de trabalhar que foram anunciadas como a solução 
de boa parte dos problemas das empresas e que terminaram por frustrar as 
expectativas dos envolvidos. Um exemplo típico que pode ser lembrado é a 
utilização do Controle Estatístico de Processo, que na década de 80 recebeu 
grande atenção das empresas brasileiras. Na ocasião, as indústrias montadoras 
de veículos, notadamente a Ford, começaram a exigir dos seus fornecedores a 
implantação dessa metodologia. Seus fornecedores, por sua vez, além de 
adotarem as cartas de controle como instrumento de trabalho, repassaram a 
exigências aos seus próprios fornecedores, e assim por diante. Qualquer pessoa 
que tenha estudado o assunto a fundo, e trabalhado com essa atividade, 
reconhece o valor inegável do Controle Estatístico do Processo como um recurso 
para aumentar o conhecimento a respeito dos processos e melhorar o 
desempenho dos mesmos. Porém, é igualmente inegável que os resultados 
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obtidos, a menos de poucas exceções, ficaram muito aquém do esperado. 
Outro exemplo marcante foi o emprego dos Círculos de Controle da 
Qualidade (CCQ), iniciado no Brasil na década de 70. Muito esforço foi realizado a 
respeito, muitas pessoas envolvidas, e, da mesma forma, o resultado que 
permanece não está à altura das expectativas iniciais. Apesar disso, é impossível 
deixar de reconhecer as vantagens intrínsecas que os CCQ oferecem, no que se 
refere ao envolvimento das pessoas na solução dos problemas da empresa. 
Poderiam ser citados inúmeros outros exemplos de iniciativas semelhantes, 
realizadas a partir da tentativa de implantar metodologias que deram resultado em 
outras circunstâncias, ou que acabaram fracassando. Coloca-se então uma 
importante pergunta: o que deu errado? Por que é tão difícil introduzir formas de 
trabalhar que possam ser realmente incorporadas à cultura de uma organização? 
O que deve ser feito para aumentar as chances de que uma mudança desejada 
realmente aconteça? 
1 - Um pouco de Teoria de Mudança 
Wi!liam W. Scherkenbach25 propõe uma argumentação baseada na 
anatomia do cérebro humano para dar maiores subsídios sobre como obter 
mudanças nas pessoas. Scherkenbach afirma que o cérebro humano é composto 
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do complexo R, do sistema Hmbico e do neocórtex : 
"Cada uma das três porções do cérebro humano tem funções específicas, 
ligadas umas às outras. O objetivo do complexo R é regular as funções 
corporais físicas, como metabolismo, digestão, respiração e outras. O 
objetivo do sistema Hmbico é emocional: alegria, medo, terror, prazer, 
empatia e regulação hormonal. O objetivo do neocórtex é a cognitiva ou 
lógica." (pág. 66) 
Segundo Scherkenbach, se o objetivo é modificar as pessoas, deve-se 
procurar afetar todos os três segmentos do cérebro : físico, emocional e lógico : 
" O leitor que já foi escoteiro se lembrará do juramento dos escoteiros : ' .. .forte 
fisicamente, alerta mentalmente, correto moralmente'. No Oriente, Confúcio 
descreveu o lugar para o conhecimento, a força de vontade e as ações." (pág. 68) 
Scherkenbach propõe ainda que as relações entre os aspectos físico, 
lógico e emocional sejam representados pelo Diagrama de Venn interseccional 
(ver figura a seguir). "Três interseções são evidentes. A psicologia é a combinação 
da emoção (alma) e da lógica. A arte é a combinação do emocional e do físico. A 
ciência é a combinação do físico e do lógico." Scherkenbach sugere que a 
interação de todos os três aspectos seja a harmonia. "É um equilíbrio que difere 
em cada pessoa, e que resulta, porém, em um produto final maior do que a soma 
. ·--·---~---------------- -------------------
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de suas partes." (pág. 68) 




Fonte: Scherckenbach, WíUian W. O Caminho de Deming para a Melhoria Contfnua, Rio de Janeiro: 
Quality Mark Editora, 1993, pág. 69< 
Qual é a relação entre os conceitos propostos por Scherkenbach e o 
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objetivo dessa tese? Ora, com raríssimas exceções, todas as organizações que 
se propõem a executar projetos de mudanÇas se limitam a ações voltadas para 
metodologias, que impactam, portanto, somente os aspectos físicos. O caso da 
implantação de CEP é típico: pretende-se que a simples utilização de cartas de 
controle para monitoração de processos resolva uma série de problemas que 
dependem de diversos elementos para serem resolvidos. Porém, qual a utilidade 
das cartas de controle, se o funcionário tem medo do uso que vai ser feito da 
informação? Ou qual a vantagem dos CCQ, se a média gerência ainda não 
consegue realmente reconhecer a validade da contribuição dos funcionários do 
chão de fábrica? 
A proposta é demonstrar as vantagens de se adotar ações que 
contemplem, juntamente com os aspectos físicos (metodologias, formas de 
trabalhar, ambiente físico), os aspectos lógicos (conceitos, o que está por trás da 
utilização das diversas ferramentas) e os aspectos emocionais (ambiente de 
trabalho, relação entre as pessoas, cultura organizacional). Scherkenbach afirma 
que esses três elementos apresentam "interações e sobreposições dinâmicas que 
podem acontecer de maneira prevtsível, e para as quais métodos ou estratégias 
de mudança devem ser desenvolvidos" (pàg. 69). 
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2 ~Conceitos Selecionados 
Serão agora analisados alguns conceitos, cuja assimilação é fundamental 
para toda pessoa que pretenda gerenciar processos de mudança organizacional 
destinados ao aumento da competitividade. 
2.1 -O "Saber Profundo" de Deming 
Os 14 Princípios para a Transformação da Administração Ocidental, de 
Deming26 , têm como base conceitual o "Saber Profundo". Deming apresenta seu 
"Saber Profundo" nos quatro elementos abaixo : 
==? Visão Sistêmica, 
=> Teoria da Varíabílidade, 
=> Teoria do Conhecimento, 
=> Elementos de Psicologia. 
2.1.1 - Visão Sistêmica 
Deming define um sistema como "uma série de funções ou atividades 
(subprocessos) que trabalham em coníunto em prol do obíetivo do organismo" 
(pág. XVIII). Cabe ao administrador otimizar o sistema visto como um todo, e para 
isso é importante conhecer as inter-relações entre os seus diversos componentes 
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e entre as pessoas que trabalham no sistema. Se isso não ocorrer, certamente 
irão ocorrer sub-otimizações, que irão gerár perdas. "Um bom exemplo de um 
sistema é uma orquestra. Os músicos não estão lá para realizarem solos como 
prima-donas, visando, cada um deles, atingir o ouvido do público. Eles estão lá 
para apoiarem-se uns aos outros, e não é necessário que cada um deles seja em 
sua área o melhor músico do país, mas sim que o conjunto seja harmônico, "(pág. 
XIX) 
O principal conceito que Deming pretende passar neste aspecto é o risco 
da departamentalização, muito freqüente nas organizações. Quando se solicita a 
uma pessoa que represente a empresa onde trabalha, quase sempre se obtém, 
como resposta, um organograma conforme o que segue : 
Forma Clássica de Representar uma Organização 
I I I 
11111111111111111111 
Tese de Mestrado Capítulo VII 
Maurício de Campos Martinez 107 
--------------------------------------------------- -· ------ -
A visualização de uma empresa como um organograma não é ruim em si, 
mas tem levado, com muita freqüência, à sub-otimização a que Deming se refere. 
Como exemplo, basta apontar qualquer uma das funções representadas no 
organograma anterior e perguntar : "para quem trabalha esta pessoa?"_ A 
resposta mais freqüente é algo como "trabalha para a pessoa que ocupa a função 
acima". Fica então a pergunta : e onde está o cliente? Qual a razão de ser da 
organização, ou seja, do sistema? 
Deming propõe, com o objetivo de estimular a visão sistêmica, que se 
procure visualizar uma organização de acordo com o próximo quadro. Essa 
representação transmite a idéia de que todos fazem parte de um sistema e que 
todos têm um objetivo comum, o de atender ao cliente finaL 
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Uma comparação entre a visão clássica e a visão sistêmica, enfatizando os 
riscos de sub-otimização, está apresentada abaixo : 








Ótimo do todo é o igual à 
soma dos ótimos das 
O que eu faço de errado é 
culpa minha, o que você 
faz de errado é sua. 
Prêmio por resultado 
pessoal. 
os melhores. 
Correção a cada passo. 
Na 
Planejamento estratégico Metas de cada 
departamento. 
Atitude diante dos Lutar. 
conflitos Vale a lei do mais forte. 
Ótimo do todo é muito 
diferente da soma dos 
ótimos das 
O sistema produz a 
grande maioria dos 
nossos erros 
Participação na 
performance (curto e 
longo prazos) da 
Informação útil para 
melhorar o sistema. 
No sistema. 
Satisfazer o cliente. 
Metas do sistema, 




Fonte : Rhodia S.A. - Palestra proferida no Encontro com Empresas Amigas, São Paulo, 1993 
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O entendimento do conceito de Visão Slstêmica, além de contribuir para a 
redução dos riscos da sub-otimização, alerta· também para o fato de que, graças à 
interligação das diversas atividades existentes em uma organização, toda ação 
executada em uma parte do sistema traz como conseqüência efeitos em outras 
áreas. Pereira27 sintetiza de forma clara este aspecto : 
"A forma convencional de se estudar problemas ligados a processos 
e sistemas, que é o de dividi-los em partes, estudá-los e tratá-los 
isoladamente, hoje já não atende à complexidade ditada pela velocidade 
quase exponencial de mudança que a sociedade experimenta. 
Portanto, tanto a partilha do todo como a conexão destas partes em 
modelos de causa e efeito já não são suficientes para a solução de 
problemas sistêmicos complexos. 
A Visão Sistêmica é, essencialmente, um modelo que busca 
ferramentas para tratar as partes e o todo, numa abordagem integrada e 
que considera a influência do tempo na dinâmica dos sistemas, além de 
deixar espaço para integrar eventos futuros que não são previsíveis no ato 
de qualquer planejamento. 
Planejar e realizar com Visão Sistêmica permite considerar que uma 
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decisão não produz somente as conseqüências desejáveis e previsíveis no 
momento em que se planeja. Considera que a dinâmica dos sistemas 
produz muito mais conexões e efeitos do que nossos métodos 
convencionais podem prever." (pág. 1) 
2.1.2 - Teoria da Variabilidade 
Deming26 cita Lloyd S. Nelson (ex-diretor de Métodos Estatísticos da 
Nashua Corporation), ao declarar que "o problema central na administração e na 
liderança é o não entendimento das informações contidas na variabilidade" (pág. 
221). O que Deming e Nelson pretendem transmitir com essa afirmação? Quais 
são as informações contidas na variabilidade? 
O próprio Deming (op. cit) apresenta a resposta à pergunta acima, 
apoiando-se em Wa!ter Shewhart, autor de obras consagradas no campo do 
controle estatístico de processo (a destacar Economia Contra/ of Quality of 
Manufacture of Product, New York: Van Nostrand, 1931 e Statistica/ Method from 
the Viewpoint of Quality Control, Washington : The Department of Agriculture, 
1939). Deming parte do principio de que tudo varia na natureza e se vale da 
classificação das causas de variação em dois tipos, adotada por Shewhart : as 
causas comuns e as causas especiais. Causas comuns são as causas intrínsecas 
ao processo. Causas comuns são sempre de muitas origens e são repetitivas. 
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Causas especiais são aquelas causas que ocorrem de forma esporádica, e que 
não se pode prever quando é que irão acontecer. 
Para ilustrar o assunto, será utilizado o seguinte exemplo : Supondo que 
uma pessoa tenha o hábito de, a cada vez que enche o tanque de gasolina de 
seu automóvel, calcular o consumo do período anterior, dividindo o número de 
quilômetros percorridos pelo número de litros de gasolina consumidos no período. 
Supondo também que, habitualmente, o consumo encontrado oscile por volta de 
8,0 km/L Ora, o proprietário do veículo está acostumado a encontrar valores em 
torno de 8,0 krn/1, portanto se ele obtiver 7,8 km/1, não vai considerar anormaL O 
mesmo acontecerá se encontrar, por exemplo 8,5 km/1, ou 7,5 km/L 
Note-se, portanto, que é esperado encontrarem-se valores variáveis dentro 
de uma faixa conhecida. No exemplo acima, talvez a faixa que vai de 7,5 a 8,5 
km/1 seja uma faixa que o proprietário considere normal, com base na sua 
experiência com o veiculo. Por outro lado, se o motorista encontrar 4,0 km/1, 
suspeitará que algo está errado. Talvez seja a hora de levar o carro a um 
mecânico. Caso encontre 14,0 km/1, provavelmente suspeitará que cometeu 
algum erro de cálculo, ou que o tanque não foi totalmente cheio. 
Conclui-se então que, na realidade, as pessoas já possuem, intuitivamente, 
algum conhecimento de variabilidade : é considerada normal uma certa 
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variabilidade e anormal uma varíabilídade maior. O que Shewhart propõe é que, 
no primeiro caso, o processo está sujeitO somente às causas comuns de 
variação, ou seja, a variações intrínsecas ao sistema. É sabido que o consumo de 
combustível de um veículo pode variar em função das condições do tráfego, 
pressão dos pneus, temperatura do ar, qualidade da gasolina utilizada, etc. Todos 
esses parâmetros variam sempre, resultando um consumo diferente a cada 
momento. 
O resultado de um processo sujeito a causas comuns de variação é 
previsível, ou seja, conhecendo-se o histórico do mesmo, sabe-se qual a faixa de 
variação do resultado. Neste exemplo, pode-se prever um consumo variável de 
7,5 a 8,5 km/1. Por outro lado, pode acontecer que um processo apresente uma 
causa especial de variação, Se, por uma razão qualquer, um cabo de vela 
apresentar algum tipo de problema, o motor do veículo irá operar com um pistão a 
menos, acarretando sensível perda de rendimento, e um consumo 
significativamente maior. 
A importância de se conhecer esses conceitos reside no fato da ação ser 
diferente em cada caso. O motorista que, a cada vez que o consumo cair de 8,5 
para 8,3 kmn, ou de 8,3 para 7,9 km/1, acreditar que está com problema mecânico, 
e levar seu veículo a uma oficina para regulagem, estará provocando interferência 
nociva ao processo. Da mesma forma, o motorista que, ao encontrar um consumo 
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de 4,0 km/1 e não fizer nada por acreditar que se trata de uma variação normal, 
estará perdendo uma oportunidade de melhorar o desempenho de seu automóvel. 
Deming formula, então, duas fontes potenciais de perda, devido à confusão 
entre causas comuns e causas especiais de variação, quando não se conhece 
variabilidade: 
"1 -Atribuir uma variação ou um erro a uma causa especial, quando, 
de fato, a causa pertence ao sistema (causa comum). 
2 - Atribuir uma variação ou um erro ao sistema (causa comum) 
quando, na realidade, a causa é especial." (pág. 228) 
Tudo o que foi analisado até aqui, utilizando-se um exemplo mecânico 
(consumo de combustível) pode ser adaptado sem alterações para qualquer tipo 
de processo, inclusive administrativos. Muitos problemas podem ser provocados 
por um gerente que não conhece variabilidade e que premia ou pune funcionários 
em função de resultados, sem uma análise cuidadosa das causas de variação. 
2.1.3- Teoria do Conhecimento 
Deming (op. cit.) afirma que "não existe conhecimento sem teoria. Uma 
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teoria é um modelo mental que implica em uma explicação dos eventos passados 
e uma previsão de eventos futuros" (pág. XXII). Esse conceito é de fundamental 
importância para as organizações que estejam se propondo a executar mudanças 
em suas formas de trabalhar. 
Qualquer atividade que se pretenda fazer, por mais simples que seja, 
requer a existência de um modelo mental a prlori. O simples ato de caminhar 
requer da pessoa que caminha uma previsão a respeito da distância a ser 
vencida, do tipo de solo (se é firme ou fofo, se é escorregadio ou não, etc.). 
Qualquer pessoa que tenha passado pela experiência de ser surpreendida por um 
rebaixo ou ressalto inesperado no terreno ao caminhar, percebe que, quando 
estava caminhando estava adotando, ainda que inconscientemente, o modelo de 
que o solo a percorrer era plano. Portanto, todo experimento pressupõe uma 
previsão. A cada vez que se realiza o experimento, e que a previsão se confirma, 
a crença na previsão adotada aumenta. Nota-se, portanto, que os modelos 
mentais são extremamente úteis para o ser humano, pois permitem que se 
construam teorias a partir das observações, e possibilitam que se façam 
previsões. 
Por outro lado, os modelos mentais também têm seu lado negativo. 
Thomas Kuhn28 abordou esse tema de forma bastante abrangente em seu livro A 
Estrutura das Revoluções Cientificas. Kuhn destaca o quanta os modelos 
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mentais, ou paradigmas, como a eles se refere, atuam como "filtros" na forma 
como o mundo é visto. Em outras palavras, quanto maior é a crença em um dado 
modelo, isto é, quanto mais forte é o paradigma, mais difícil torna-se enxergar 
alguma coisa que não se encaixa no paradigma vigente. Exemplos clássicos da 
força dos paradigmas como bloqueadores para novas formas de enxergar o 
mundo são a teoria da Terra plana, a da Terra como centro do universo e a física 
newtoniana. Quando essas teorias foram apresentadas à comunidade científica 
da época, houve muita resistência em aceitá-las, devido aos paradigmas vigentes 
na ocasião. 
O entendimento sobre a força dos paradigmas é fundamental quando se 
pretende fazer mudanças em uma organização. E, quanto mais profunda a 
história de sucesso da organização, mais difícil é para os dirigentes da mesma 
enxergar novas formas de trabalhar, novas formas de se organizar. A partir do 
momento que se compreende esse aspecto, as pessoas se tornam mais 
receptivas a inovações. 
2.1.4 - Elementos de Psicologia 
Entre os aspectos citados por Deming (op. cit.), merece especial atenção a 
questão da motivação. Deming divide a motivaçáo em dois tipos: intrínseca e 
extrínseca. Adizes29 deu importante contribuição a este assunto, ao propor o 
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Tar<:fa Poder Missão 
(Ril) (RJp) (RJm) 
Fonte: Adiz:es, lchak, Os Ciclos de Vida das Organizações. São Paulo: livraria Pioneira Editora, 1990, pág_ 299. 
Segundo Adízes, as recompensas extrínsecas são aquelas ligadas a forças 
externas, e são de dois tipos: as econômicas (Re$) e as não-pecuniárias (Renp). 
As intrínsecas são de três tipos : tarefa (Rít), poder (Ríp) e missão (Rim), e 
independem de qualquer confirmação externa, provindo apenas do trabalho 
realizado. 
Re$ são salários, benefícios, bonificações, participação nos lucros e outros 
retornos econômicos. Uma pessoa que está sendo movida somente a Re$ não 
precisa executar nenhum tipo específico de tarefa, desde que receba um salário 
ou uma bonificação que ela considera compatível com o que ela acredita que 
outros estão recebendo por tarefas comparáveis. 
~~~~----~-------~----·····-----------
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Renp são recompensas não-pecuniárias tais como símbolos de status, 
títulos, honrarias, tamanho e localização· da sala, etc. Essas recompensas 
precisam de uma confirmação externa de seu valor. "Uma escrivaninha com 
tampo de vidro não tem significado algum nos Estados Unidos, mas na Turquia 
significa que quem a usa é um executivo de elevada posição e status" (op.cit., 
pág. 299). Adizes afirma ainda que "Renp não depende de uma tarefa ou 
responsabilidade para ser gratificante : basta que seja reconhecida pelos demais. 
Se alguém recebe o título de vice-presidente e uma vaga especial no 
estacionamento, mas ninguém ficar sabendo, o próprio segredo elimina a 
recompensa, pois as recompensas extrínsecas não-pecuniárias {Renp) 
estabelecem uma hierarquia que precisa ser divulgada". (pág. 300) 
Por outro lado, as recompensas intrínsecas constituem uma experiência 
gratificante mesmo que ninguém fique sabendo. 
De acordo com Adizes, "Rít é uma função do quanto a tarefa e a 
responsabiHdade estão de acordo com a personalidade e a constituição psíquica 
de quem realiza a tarefa" (pág. 300}. Manifestações típicas de pessoas que estão 
obtendo Rit em sua atividade profissional são expressões do tipo "Eu gosto do 
que faço. Trabalho aqui porque gosto do meu trabalho." (pág. 300) 
Rip é a recompensa obtida por alguém que tem a sensação de ser capaz 
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de fazer alguma coisa, mesmo que a atividade em si não seja de seu agrado. "A 
possibilidade de fazê-lo é em sí gratificante." (pág. 300) 
Adizes define Rim como "a recompensa proveniente da sensação de se 
estar cumprindo uma Missão, de se estar caminhando para atingir uma meta 
superior à tarefa imediata sendo executada.'' (pág. 300) 
Para esclarecer ainda melhor o significado dessas cinco fontes de 
recompensa, Adizes discute casos hipotéticos onde somente uma dessas fontes 
está presente, em detrimento às outras quatro. 
Qual o tipo de pessoa que executa uma atividade onde sua única fonte de 
motivação é a missão (Rim)? Imaginando-se alguém com salário baixo, status 
inexistente, executando uma tarefa que não é necessariamente agradável e que 
não lhe dê sensação de poder. Provavelmente um missionário se enquadre 
nessas premissas. 
Fazendo o mesmo raciocínio em relação à Rip, provavelmente será 
encontrado o burocrata de alguma repartição pública : pouca remuneração, 
nenhum reconhecimento não-pecuniário, tarefa repetitiva e desagradável e sem 
missão. O que lhe resta? O poder de fazer as pessoas aguardarem na fila, de 
recusar um formulário porque não está preenchido exatamente como ele deseja, 
etc. 
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Quanto à Rit, um bom exemplo seria o de um artista que pratica sua arte 
pelo prazer da obra, mas que não expõe ou publica seus trabalhos. 
O caso da Renp se aplica a um político de baixo salário, com renda fixa, 
tarefa estafante e cuja única missão é a de se reeleger. Sobra a ele "o título, o 
reconhecimento, o nome, o aplauso; em outras palavras, o enaltecimento do ego." 
(pág. 301) 
Para finalizar, Adizes analisa o caso onde somente existe a recompensa 
extrínseca pecuniária (Re$): 
"Quem não pode contar com uma missão organizacional como força 
motivadora? Quem executa uma tarefa subserviente, repetitiva, entediante, 
não possuindo qualquer poder gerencial? Isto é, quem é posto no olho da 
rua se ousar levantar a voz? Quem jamais é reconhecido, sendo visto como 
um caso perdido, como alguém no fundo do poço? Quem nada recebe além 
do seu salário? Ora, a maioria da nossa sociedade : o trabalhador médio." 
(pág. 301) 
Qual a importância dessa discussão a respeito de motivação e 
recompensa? Uma das falhas mais comuns no gerenciamento é provocada pelo 
desconhecimento a respeito desses mecanismos de recompensa. Deming afirma 
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que "os administradores que negam a seus empregados dignidade e auto-estima 
abafarão a motivação intrínseca." (pág. XXIII) Afirma ainda que "as pessoas 
nascem com uma inclinação natural para aprender e movar. Existe um direito 
inato de se ter prazer pelo trabalho." (pág. XXIII) 
Deming alerta para as conseqüências nocivas da ênfase na recompensa 
extrínseca : 
"A motivação extrínseca é submissão a forças externas que 
neutralizam a motivação intrínseca. O pagamento não é um motivador 
intrínseco. Quando se está submetido à motivação extrínseca, o 
aprendizado e o prazer de aprender nas escolas são deixados para trás a 
fim de obter as melhores notas. No trabalho, o prazer de trabalhar, a 
capacidade de inovar, passam a ser secundários em relação à obtenção de 
uma boa avaliação. Quando está sob o domínio da motivação extrínseca, a 
pessoa é governada por forças externas. Ela tenta proteger o que tem, 
tenta evitar punições, não tem prazer em aprender." (pág. XXIII) 
Acredita-se que o desconhecimento, por parte da administração, a respeito 
dessas simples noções de psicologia, leva a posições desmotivadoras. Como 
forma de compensar a perda da motivação intrínseca, normalmente as empresas 
recorrem aos elementos externos de recompensa (pecuniários ou não). Nota-se 
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portanto que os fatores extrínsecos de motivação têm pouca eftcácía e 
durabilidade. Um aumento de salário pode atuar a curto prazo como elemento 
estimulador, mas seu efeito dura pouco tempo. A rigor, as pessoas não precisam 
ser "motivadas". O texto de Deming tem o significado de que as pessoas são 
intrinsecamente motivadas; o papel da administração é eliminar os fatores que 
provocam desmotivação. 
2.2 - Problemas Simples x Problemas Complexos 
Outro conceito importante, e cujo desconhecimento vem causando 
problemas às empresas que estão iniciando processos de mudança, diz respeito à 
distinção entre problemas simples e problemas complexos. De acordo com 
Rhodia30, "chama-se de problema simples aquele que tem solução lógica" (pág. 
28). Em outras palavras, um problema simples tem uma solução seqüencial, com 
uma relação causa-efeito linear, bem definida. Por outro lado, o problema 
complexo "é não lógico, a abordagem é negociada, as causas são sistêmicas." 
(pág. 29) 
Será analisada agora qual a implicação desses conceitos em uma 
organização. Um problema simples, cuja solução é linear, lógica, pode ser 
resolvido por uma pessoa, ou um conjunto de pessoas, que conhece o assunto; é 
o tipo de problema a ser resolvido por um especialista, ou por um conjunto de 
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especialistas conhecedores de um determinado tipo de técnica. Não cabe aqui 
confundir problema simples com problema fácil. Um problema simples pode ser 
fácil ou difícil, são coisas diferentes. Problemas simples que apresentem algo grau 
de dificuldade exigirão maior grau de conhecimento no assunto em questão. 
Para exemplificar, suponha-se que a instalação elétrica de uma residência 
esteja apresentando algum defeito, e as lâmpadas de um determinado ambiente 
não estejam funcionando. É um exemplo típico de problema simples, onde um 
especialista (por exemplo, um eletricista) conseguirá, através de raciocínio lógico 
e verificações na instalação, determinar a causa do problema. Por outro lado, 
considere-se o caso de um grupo de pessoas que pretende fazer um jantar de 
confraternização de fim de ano. Neste caso, há um problema complexo, cuja 
solução (escolha da data, horário, local, cardápio, etc.) não será obtida através de 
uma análise lógica. Dependerá de análise dos diversos interesses e 
possibilidades, negociação, etc. 
A falta de conhecimento sobre a distinção entre problemas simples e 
complexos pode levar uma organização a incumbir um grupo de resolver um 
problema simples ou Incumbir uma pessoa (ou um grupo de especialistas 
monodisciplinares) de resolver um problema complexo, levando á frustração, falta 
de agilidade e ineficácia. 
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3 - O Ambiente 
A professora M. T. Fleury31 define Cultura Organizacional como "um 
conjunto de valores, expressos em elementos simbólicos e em práticas 
organizacionais, que em sua capacidade de ordenar, atribuir significações, 
construir a identidade organizacional, tanto agem como elementos de 
comunicação e consenso, como expressam e ínstrumentalizam relações de 
dominação." (pàg. 27) 
Um primeiro aspecto importante com relação ao ambiente, é o 
entendimento de que uma cultura organizacional pode ser mudada; uma 
organização não é obrigada a conviver indefinidamente com a cultura que possui. 
Quando se inicia um projeto de mudança, é fundamental diagnosticar de forma 
adequada as principais características da cultura vigente, bem como as 
características da cultura que se deseja obter. Rhodia30 propõe que a cultura de 
uma organização que busca o aumento da competitividade seja caracterizada por 
diversos aspectos, alguns dos quais estão apresentados em uma tabela a seguir. 
O interesse em desenvolver nas organizações a cultura como "Cultura 2" 
na tabela é que uma cultura desse tipo apresenta diversos pré-requisitos para a 
busca do aumento da competitividade : 
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• ambiente mais favorável à inovação 
• menos medo, as pessoas se sentem mais livres para arriscar e errar 
• maior aproveitamento das competências 
• maior confiança mútua 
• maior alinhamento entre os interesses das pessoas e os da empresa 
• maior grau de motivação 
"--- ·----"-----------------
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Mudança da Cultura Organizacional 
CULTURA 1 CULTURA2 
Motivação "Motiva" as pessoas Elimina barreiras e fatores 
desmotivantes 
Competição Promove a competição Promove a colaboração e 
entre pessoas e unidades trabalho em equipe 
Estilo de gerenciamento Processo comandado Processo participativo 
Defeito Ser ingênuo Levar vantagem em tudo 
("Lei do Gerson") 
Atitude diante de uma Jh __ Vai sobrar para mim, .. Oba! Oportunidade! 
perspectiva de mudança 
Crenças pessoais 
"Bem" Vencer/Sobressair Contribuir/Participar 
"Mal" F alta de ambição Individualismo 
Papel dos grupos Mostrar-se Aprender 
Conquistar Contribuir 
Informação Compartilhe se lhe convier Compartilhe para ajudar a 
organização 
Comunicações Respeite os canais Use os canais que achar 
estabelecidos melhor 
Conflitos Entre as pessoas Entre idéias 
Amizade Não misture amizade com Amizade e trabalho se 
trabalho ajudam 
Expressão de sentimentos Guarde-as para si Expressá-las ajuda a você 
pessoais e à organização 
Apoio à realização de Não se meta com o que Ajude outros em suas 
tarefas não é seu tarefas 
Políticas, Normas e Definidos pela autoridade Estabelecimento 
Standards Respeitar se convém, participativo 
transgredir escondido Respeito e adequação 
contínuos 
Sanções Do líder- critérios Do grupo- desrespeito às 
pessoais normas grupais 
Conflitos Lutar Resolver 
Vale a lei do mais forte Buscar solução 
ganha/ganha 
Fonte: Rhodia SA- Palestra profen'da no Encontro com Empresas Amigas, São Paulo, 1993 
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4 - Metodologias 
As metodologias são um importante recurso para gerar mudanças nas 
organizações. Rhodia30 alerta que toda ferramenta está comprometida' com a 
cultura que a gerou. Em outras palavras, toda ferramenta tenderá a produzir, no 
ambiente em que está sendo utilizada, uma cultura semelhante á cultura onde foi 
criada_ É desta fonma que as metodologias atuam como agentes de mudança. 
É importante destacar também que quando uma organização com uma 
dada cultura aplica uma metodologia criada em uma outra cultura, pode haver a 
tendência de se interpretar a ferramenta dentro da sua própria cultura e, portanto, 
pode haver a tendência de se enfatizar, na metodologia, os aspectos que se 
enquadram na cultura vigente_ Um exemplo típico é o caso de organizações 
excessivamente burocratizadas e departamentalizadas que, ao implementar 
sistemas da qualidade baseados nas normas da série ISO 9000, simplesmente 
aumentam sua burocracia e suas barreiras interdepartamentais e não tiram 
proveito dos verdadeiros beneficios das normas ISü É por isso que, 
simultaneamente com o uso de metodologias, os processos de mudança devem 
se apoiar na discussão e análises de aspectos conceituais. 
Para que sejam utilizadas de forma eficaz, e para que produzam as 
mudanças desejadas, é importante que as metodologias atendam a determinados 
------~--~--------------- -~-------------
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requisitos. Antes de mais nada, as metodologias devem ser estruturadas, mas 
mantendo um certo grau de flexibilidade, de modo a poderem ser adaptadas a 
diferentes situações. Além disso, normalmente deve haver um facilitador 
experiente apoiando o grupo que está usando a metodologia. 
Um ponto fundamental para o facilitador que pretende apoiar uma 
organização é o conhecimento profundo de um leque abrangente de me!odologias 
e ferramentas de trabalho grupal, de modo que possa selecionar as ferramentas 
maís adequadas às diversas situações que vão aparecendo. Deve-se evitar a 
tendência de usar sempre as mesmas ferramentas que já deram certo em algum 
momento, pois cada grupo tem suas particularidades e cada situação requer uma 
tentativa específica. A falta desse conhecimento e a falta desse preparo têm sido 
uma das causas de insucessos em processos de mudanças de organizações. 
Quando se começar a descrever a aplicação de diversas metodologias 
aplicadas ao assunto em questão, vai ficar mais clara a importância deste ponto. 
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CAPÍTULO VIII 
APLICAÇÃO DA MUDANÇA DO SISTEMA ORGANIZACIONAL 
Serão apresentadas a seguir as diversas etapas da aplicação dos aspectos 
descritos nos ítens anteriores, a uma empresa. 
Será feita uma ampla descrição dos fatos á medida que os mesmos forem 
ocorrendo, com posterior análise á luz dos concertos apresentados e dos dados 
mercadológicos levantados. 
1 ~ Descrição da empresa 
Por uma questão de ética, serão fornecidas as informações mínimas 
necessárias para o entendimento da aplicação, e serão evitadas quaisquer 
informações que permitam identificar a empresa em questão. 
Trata-se de uma tecelagem com um efetivo de cerca de 120 pessoas, de 
administração familiar. Como matéria-prima, utiliza fios sintéticos. Em linhas 
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gerais, seus processos industriais compreendem torção, urdtmento e tecelagem. 
O tingimento dos tecidos é realizado por terceiros. Para comercialização de seus 
produtos, utiliza representantes (não exclusivos) distribuídos pelos principais 
centros consumidores do país. Está passando por um processo de aumento de 
capacidade e modernização de seu equipamento, como caminho para melhorar 
sua competitividade. 
2 - Descrição da oportunidade de aplicação 
Essa fase do trabalho foi iniciada no final de 1996, a partir de uma 
solicitação feita pelo diretor industrial da empresa junto à Fai!Way. Este diretor 
havia assistido a algumas palestras a respeito de Qualidade Total, Reengenharia, 
ISO 9000 e assuntos semelhantes. Na oportunidade, manifestou seu interesse em 
fníciar trabalhos dentro dessas áreas, país tinha consciência de que "quem sair na 
frente terá melhores condições de competirn, apesar de não saber qual caminho 
tomar. Estava consciente da necessidade de melhoria da competitividade, diante 
da abertura do mercado e da entrada de artigos concorrentes importados. A 
viabilização do trabalho deveu-se à cooperação existente entre o tripé formado 
pela universidade, um grande fornecedor e o cliente; fato de extrema importância 
e que, sem dúvida alguma, possui subsídios à elaboração de uma outra tese. 
No contato inicial com o autor, o diretor industrial enunciou o que ele 
considerava suas duas maiores prioridades, no sentido de obter maior 
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competitividade, em ordem decrescente de importância : 
1. aumentar a porcentagem de rolos de tecidos de primeira qualidade 
(classificação "A", que podem ser vendidos aos clientes mais exigentes, com 
melhor preço), e 
2. reduzir o custo do produto. 
Durante essa primeira reunião, que incluiu uma visita à fábrica, um 
diagnóstico preliminar mostrou que a empresa apresentava um bom nível de 
organização, bons controles e bom nível de conhecimento técnico no ramo, 
fatores que já a destacavam no setor. 
3 - Proposta de ação 
Com base nessas informações iniciais, o autor apresentou as linhas gerais 
para implantação de um processo de melhoria da competitividade na empresa, 
consistindo basicamente das etapas abaixo: 
* formação conceitual da diretoria da empresa (diretor industrial e diretor 
comercial) 
• criação, pela diretoria, da Visão de Futuro da empresa 
• comparlilhamento da Visão de Futuro junto aos gerentes 
~' formação conceitual dos gerentes 
* análise do Sistema Organizacional da empresa, consistindo em : 
O identifícação dos clientes e produtos 
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O identificação dos fornecedores e fornecimentos 
O identificação dos principais processos 
• análise das forças e fraquezas dos processos (industriais e de apoio) 
#- pesquisas de clima junto aos funcionários 
• identificação das normas grupais vigentes 
• criação e divulgação dos Valores da empresa 
f formação conceítual do restante dos funcionários 
• elaboração de um Plano de Metas e Ações 
• estabelecimento de ciclos de avaliação e revisão do processo~ 
Foram elementos implícitos nessa proposta, os seguintes aspectos : 
• essas etapas poderiam sofrer alterações de diferentes tipos (eliminação, 
inversão de seqüência, introdução de outras, etc.), à medida que o 
trabalho evo!ufsse, pois a experiência na Rhodia/Fairway havia mostrado 
a importância de processos desse tipo serem flexíveis e se adaptarem às 
necessidades existentes. 
• esse trabalho contaria com o apoio da Fairway, na pessoa do autor e de 
outro consultor interno da empresa (apoios permanentes, e que aqui 
serão designados como facilitadores), assessorados, quando 
necessários, por outros consultores internos, à medida que outras 
especialidades fossem sendo necessárias. 
~--~-~-~-~-- ---~~~--
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4 - Desenvolvimento 
4.1 - Formação conceitual dos diretores 
Esta fase foi feita em cerca de oito horas e contemplou principalmente os 
conceitos apresentados nos itens 1 e 2 do capítulo VIL Foi uma atividade feita de 
forma bastante interativa, o que permitiu ir melhorando o diagnóstico realizado 
inicialmente. Foi possível constatar o alto grau de comprometimento dos diretores 
com o assunto e inclusive disposição de mudar seus próprios comportamentos 
quando necessário. Esta constatação proporcionou ao autor maior confiança no 
grau de sucesso do trabalho que se iniciava. Experiências anteriores 
demonstraram esmorecimento da cúpula no sentido de promover mudanças 
quando a direção se defrontava com a necessidade de compartilhar certos tipos 
de informações ou decisões com níveis mais baixos na organização. 
Após este módulo inicial, procurou-se mostrar aos diretores que os três 
aspectos mencionados no item 1 do capítulo VIl (conceitos, ambiente e 
metodologias) não são estanques. Ou seja, à medida que o trabalho fosse sendo 
desenvolvido (por exemplo, pela aplicação de metodologias adequadas à cada 
etapa), a formação conceitual dos envolvidos iria prosseguir. Em outras palavras, 
novos conceitos seriam discutidos à medida que as oportunidades para Isso 
aparecessem. 
----------- -------
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4.2 - Criação da Visão de Futuro 
Esta fase do trabalho contou com o apoio do vídeo "O poder da visão", de 
. 
Joel Barker33. Nesse vídeo, Barker ressalta a importância de uma visão de futuro 
como elemento mobílizador e direcionador para uma organização. Barker 
apresenta ainda algumas recomendações e requisitos para a criação de uma 
visão de futuro: 
=> a visão deve ser desenvolvida pelos líderes 
=> deve ser compartilhada e apoiada pela equipe 
=> deve ser abrangente e detalhada 
::::::> deve ser positiva e inspiradora 
De forma resumida, o processo utí!izado para a criação da Visão de Futuro 
da organização constou das seguintes etapas : 
Primeiro dia (4 horas): 
• apresentação do conceito de Visão de Futuro 
• vídeo "O Poder da visão" 
• discussão a respeito do vídeo 
• "brainstorming" onde os diretores geraram idéias sobre como gostariam 
----------------------------·-· ----~-----------· 
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de ver sua empresa no futuro (horizonte da ordem de 3 a 5 anos) 
• análise, esclarecimento mútuo e seleção dos aspectos considerados 
mais relevantes, entre os gerados durante o "brainstorming''. 
Houve um intervalo de alguns dias entre o primeiro dia e o segundo, o que 
permitiu aos diretores pensar a respeito do assunto e elaborar uma proposta que 
representasse os pontos mais relevantes da visão de futuro que tinham para sua 
empresa. 
Segundo dia (4 horas): 
• apresentação da proposta de Visão de Futuro, elaborada pelos dois 
diretores 
• consolidação dessa proposta em uma frase. 
Ao final dessa atividade, os diretores chegaram à sua proposta de Visão de 
Futuro para a empresa: "Forte e irreverente, buscando antecipar-se". Alguns 
subprodutos dessa reflexão e alguns elementos clarificadores para essa Visão 
foram registrados para análise complementar posterior : 
.-.---;. Forte: "pede passagem e vai embora" 
--) Irreverente: "por que eu não posso?" 
"por princípio, sem limites" 
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"não ter medo de desafios" 
~ Buscando antecipar-se: líder, estrela, inovador, desenvolvimento de produto, 
tecnologia 
___.,~. Preocupada com pessoas, desenvolvimento, tecnologia, atendimento, 
comunidade, parcerias 
~ Visão de futuro para as pessoas: boas, competentes, satisfeitas dentro e fora 
da empresa, desprendidas, arrojadas 
--> Segurança: pessoal, produto, cliente 
-> Garantia da qualidade 
___.,~. Transmissão de imagem externa e internamente. 
Na ocasião, foi decidído que a Visão de Futuro da empresa seria expressa 
somente pela frase "Forte e irreverente, buscando antecipar-se" e que os 
aspectos acima seríam utilizados como apoio na criação dos Valores da 
organização, etapa a ser realizada em conjunto com os gerentes (item 4.6 desse 
capítulo). 
4.3- Compartilhamento da Visão de Futuro com os gerentes 
A etapa seguinte consistiu em divulgar ao grupo de gerentes a Visão de 
Futuro então criada, bem como apresentar o processo de Implantação de 
Qualidade Total que estava se iniciando (item 3 desse capítulo). Essa 
Tese de Mestrado Capitulo Vlll 
Maurício de Campos Martinez 136 
---~--~----~--------~-~--·-------~--------·----·--~--~··-·-~---"---
apresentação foi feita pelos diretores, apoiados pelos facilítadores da Fairway. O 
grupo de gerentes era composto por oito pessoas, das seguintes áreas: 
produção (2) 
vendas 
controle de qualidade 
pessoal 
controles diversos 
marketing e desenvolvimento 
finanças. 
Ao longo do trabalho, houve algumas alterações no grupo, em função de 
mudanças de pessoas. 
4.4 - Formação conceitual dos gerentes 
A formação conceitual dos gerentes abordou, entre outros, os aspectos 
descritos nos itens 1 e 2 do capítulo VIl. Foi dada pelos facilitadores da Fairway 
em dois dias (total aproximado de 16 horas) e contou também com a presença 
dos dois diretores. 
Durante esta etapa, da mesma forma que durante a formação conceitual 
---- ---- ------------------~------
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para os diretores, foi sendo ampliado o diagnóstico a respeito da organização, o 
que foi dando aos facilitadores mais subsídios para conduzirem o trabalho. 
4.5 -Análise do Sistema Organizacional 
Esta etapa tomou diversas reuniões de um dia inteiro, sempre com a 
presença de toda a liderança (diretoria e gerência), e sob a coordenação dos 
facilitadores da Fairway. O processo adotado para a análise de "inputs" e "outputs" 
foi baseado na metodologia proposta por Sink e Tuttle34• 
Os principais resultados dessa análise estão apresentados abaixo: 
A) Produtos: 
• tecido 
• resíduos (restos de tecido, papelão, plásticos, lixo, água setvida, calor) 
• fios 
• rolos de urdume (faccionistas) 
• ruido 
• serviços (transporte, pós-venda, mercadológico, atendimento pré-venda) 
• pagamentos a fornecedores 
• mão-de-obra qualíficada 
• informação 
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• oportunidade de geração de novos empregos 
• garantia/segurança 
Pode-se notar que a reftexão foi bastante abrangente. Por "produtos" 
entendeu-se tudo o que é gerado pela organização e que sai da mesma, em 
direção aos seus clientes. 
B) Clientes : 




• consumidor final (residências, repartições públicas, empresas, hotéis, 
restaurantes, hospitais) 
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• compradores de resíduos 
• outras unidades da empresa 
• outras indústrias (faccionistas) 
• famílias dos funcionários 
• salões de exposição. 





• peças de reposição 
• insumos (óleo, graxas) 
• servíços telefônicos 
• serviços de terceiros 
• material de expedíente 
Tese de Mestrado Capitulo Vlll 




• novos conhecimentos/instrução/informação 
• conhecimento tecnológico sobre produtos 
• pedidos 
• dinheiro (cobrança/pagamentos) 
D) Processos : 
• recebimento e inspeção de matérias-primas 
• preparação para a tecelagem 
• seleção de mão-de-obra 
• beneficiamento de fios 
• formação de lideranças 
• transferência de dados e pedidos para o sistema de computação 
• revisão 





• recebimento de cobranças 
--------~-----------~----~ 
Tese de Mestrado Capítulo V lll 
Mauricio de Campos Martinez 141 
• venda 
• controle da qualidade 
• embalagem e acondicionamento 
• pagamentos (impostos, funcionários, fornecedores, financiamentos) 
• treinamento 
• atendimento ao cliente 
• reaproveitamento de restos de fios 
• obtenção de infom1ações de marketing (tendências, volumes, etc.) 
• divulgação de produtos e marca 
• orientação ao consumidor 
• comunicação íntema 
• tomada de decisão 
O grupo realizou uma priorização dos processos acima e selecionou o 
processo de comunicação interna como o primeiro a ser analísado quanto às suas 
forças e fraquezas. Abaixo segue o resultado dessa análise. As forças e 
fraquezas dos demais processos prlorizados foram analisadas posteriormente, e 
os resultados estão no irem 4.10 desse capítulo. 
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:::::::> Processo de Comunicação Interna 
-> Forças: 
• grupo acessível e educado 
• diretores com a cabeça aberta para mudanças 
• liberdade para que as pessoas digam suas dificuldades 
• recep!Mdade a novas propostas de trabalho 
• vontade (disposição) de querer mudar 
• direção e pessoal da fábrica fisicamente próximos 
• grupo vai direto ao assunto 
• entrosamento de pensamentos 
• jovia/ídade 
• empresa valoriza seu pessoa/ de chefia 
• grupo unido e preocupado em entender e ajudar nas dificuldades 
• transparência de idéias 
• normalização, organização, treinamento há existentes (parcíaf) 
• pessoa/ de chefia veste a camisa da empresa e conhece processos, 
clientes, etc_ 
• comprometimento com a idéia de mudar para melhorar 
• uma empresa enxuta 
• muitos funcionários são "crias da casa" 
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-:::l- Fraquezas : 
• funcionários e diretores sobrecarregados (toda comunicação dá a 
impressão de estar incomodando) 
• medo/insegurança (medo : de "dedurar", da chefia, de ser punido) 
• falta de comunicação 
• falta de treinamento/aperfeiçoamento 
• falta de sugestões dos funcionários (não são incentivados a dar 
sugestões) 
• chão de fáblica divorciado dos objetivos da empresa 
• falta de interesse em expor novas idéias 
• imposição- nossa lei é a do chicote (dentro da fáblica) 
• desinteresse por parte de quem ouve ou fala 
• riva/ídade entre setores 
• as informações têm que ser pedidas diretamente aos diretores 
• não há retomo das informações 
• delegar e saber cobrar 
• introversãoltimidez 
• local de trabalho dificulta a comunicação 
• ineficiência da obtenção dos resultados dos diálogos executados 
• não compreensão das tarefas 
• prioridades não compartilhadas 
-- - ---------·--
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• estamos sempre apagando incêndios 
• estamos cobrando várias vezes a mesma coisa. Isto incomoda; 
agonia. 
Normas grupais vigentes 
Quanto ao levantamento das normas grupais vigentes, o processo adotado 
foi o "brainstorming", e o resultado foi o conjunto das afirmações a seguir. Essas 
normas grupais foram discutidas com o grupo à luz dos conceitos apresentados 
em etapas anteriores, de modo que todos puderam concluir a respeito de quais 
eram as normas que poderiam ser consideradas "desejáveis" e quais as 
"indesejáveis". 
• "Conversas são permitidas desde que haja trabalho." 
• "Há liberdade de expressão, auxílio mútuo, sinceridade a nível de chefia, 
sinceridade parcial por parte do pessoal de fábrica." 
• "Existe intercâmbio de informações e relações." 
fi "Pessoal da produção tem uma preocupação pessoal acentuada em detrimento 
ao coletivo (empresa)." 
fi "Pessoal administrativo é puxa-saco dos 'hómi'." 
fi "Medo de baixo para cima." 
• "Não levamos a sério as ordens/solicitações." 
• "Preciso tomar cuidado para não ser punído." 
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• "A porta da rua é a serventía da casa." 
• "Existe preconceito entre as áreas." 
• ''Pessoal da tecelagem é porco." 
• 'f<\ tua prioridade é secundária para mim_" 
• ''A empresa tende a trabalhar nos seus limites máximos." 
• "Existe boa intenção da empresa para os funcionários, mas eles não captam." 
• ""As coisas mudam de repente." 
• "As coisas são para ontem (correria grande 'atrás do rabo')." 
• "O controle serve para punir." 
• "Toma lá dá cá." 
• "Nossa empresa é democrática." 
• "A voz do dono é temida." 
il! "Troca de informações entre níveis é precária." 
• "Medo que mudanças tragam sobrecarga de trabalho (não invento que vai 
sobrar para mim!)" 
• "Excesso de formalismo e submissão com o fornecedor." 
• "Fidelidade do fornecedor_" 
• "Amizade e respeito com clientes e representantes." 
• "Toureamos o clíente com diferentes formas." 
• "Pessoal da administração sacaneando produção e vice-versa." 
Um ponto muito importante constatado durante esta fase foi a sincera 
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convicção, por parte da equipe de direção, que a maior parte dos problemas que a 
organização enfrentava era devida aos operadores. É muito comum encontrar-se 
esse posicionamento na alta gerência e principalmente na média gerência. 
Depoimentos do tipo "nós procuramos uma aproximação, mas o pessoal não quer 
participar" ocorrem com muita freqüência, e este caso não foi exceção. A atividade 
de geração das normas grupais contribuiu muito para conceituar melhor esses 
aspectos. 
Outro subsídio utilizado nessa fase de análise foi uma pesquisa de clima 
com os operadores. Essa pesquisa foi realizada com uma amostra de cerca de 15 
operadores, escolhidos aleatoriamente. Durante uma sessão de cerca de três 
horas de duração, os operadores foram estimulados a se manifestarem sobre os 
aspectos positivos e os aspectos negativos da organização onde trabalhavam. Os 
comentários apresentados reforçavam o diagnóstico a que os diretores e os 
gerentes já tinham chegado. Abaixo seguem os comentários dessa primeira 
pesquisa de clima . 
.::::::::.Pontos negativos da empresa : 
* melhorar qualidade do fio retorcido 
1- salário 
• aumentar duas pessoas nos turnos da retorção 
* tear de maquineta precisa de um ajudante 
• falta de diálogo 
Tese de Mestrado Capítulo VIII 
Maurícío de Campos Mm1inez !47 
+ falta de compreensão 
* criar um horário de lanche 
• limpeza dos banheiros 
# desconto em farmácia conveniada 
• desconto na loja da fábrica 
• estacionamento 
# reunião sistemática entre direção e funcionários 
• reduzir rotação de pessoal 
• não deixar tear descarregado (otimizar tempo de máquina) 
• tratamento diferente para o pessoal de tecelagem e retorção 
# falta de comunicação entre fumos. 
::::::>Pontos positivos da empresa : 
* água potável 
* torração do salão 
* loja da fábrica 
* transporle gratuito 
* festas de fim de ano 
* unifonnes 
* convênio 
·* local de trabalho limpo 
----~-
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Um ponto a observar nesta fase foi o grande número de pontos negativos, 
comparados com os pontos positivos. O papel do consultor externo à organização 
é vital nesse tipo de atividade, pois consegue ouvír com imparcialidade os dois 
lados do problema, coisa que os envolvidos têm dificuldade de fazer. A destacar o 
fato de que os poucos pontos positivos citados referiram-se a aspectos físicos do 
ambiente, ou seja, nenhum ponto positivo foi identificado quanto a questões de 
relacionamento. 
Tanto as normas grupais como a pesquisa de clima permitiram aos 
facilitadores perceber que havia uma importante cisão na equrpe: de um lado 
havia um grupo composto pela direção, pelo corpo de gerentes, pelo pessoal 
administrativo e pelo grupo de operação do controle de qualidade (inspeção do 
produto final); de outro lado havia o grupo de operadores da fábrica. Esta cisão 
era bastante evidenciada durante as discussões, quando se percebia que o 
pessoal de direção considerava o pessoal de operação como os grandes 
responsáveis pelos problemas de qualidade intrínseca existentes. 
4.6 - Criação dos Valores da organização 
A partir das normas grupais vigentes, o grupo de diretores e gerentes criou 
os Valores que pretendia ver vigorando na organização. Estes foram obtidos por 
intermédio do reforço das normas grupais consideradas desejáveis e da negação 
das normas indesejáveis. 
··--·-·---
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Os valores obtidos foram os seguintes : 
- "Incentivamos o trabalho em equipe, o espínto de colaboração e a confiança 
mútua." 
- "Valorizamos a troca de informações e experiências." 
- "Incentivamos o relacionamento fora do ambiente de trabalho." 
"Incentivamos a Hberdade de expressão, eliminando o medo, pots o medo 
impede que as pessoas dêem o melhor de si." 
- "Respeitamo~nos mutuamente e valorizamos as diferenças individuais." 
"Procuramos expandir nossos limites, mantendo o prazer de trabalhar." 
- "Buscamos inovar, pois mudanças são importantes." 
"Somos um único grupo, onde todos são igualmente importantes." 
"Estamos comprometidos com nossa empresa." 
- "Utilizamos controles para nos orientar e educar." 
''Trabalhamos pelo sucesso de nossa empresa, nossos clientes, representantes 
e fornecedores." 
- "Bom atendimento é nosso lema." 
Muitas horas foram despendidas na redação dos Valores acima e, 
principalmente, na reflexão a respeíto das mudanças de comportamento que seria 
exigida por parte do grupo de direção. Provavelmente o maior benefício resultante 
da realização deste trabalha, e o grande elemento alavancador em todo o 
processo foi a reflexão sobre esses pontos. 
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4. 7 - Sinais visíveis de mudança 
Com o objetivo de transmitir ao restante da empresa, de forma bastante 
convincente, os propósitos de mudança definidos nas etapas anteriores,· o grupo 
de diretores e gerentes gerou alguns "sfnais visíveis de mudança", ou seja, 
algumas mudanças que demonstrariam a nova direção que pretendiam dar à 
empresa. Foram os seguintes os sinais definidos: 
• Reunião semanal inter-setores, visando troca de experiências. 
• Pesquisa de clima sistemática, como forma de medir os avanços do processo. 
• Programa "convidado por um dia", destinado a proporóonar aos funcionários 
conhecer outras seções da empresa. 
• Eliminação do Prêmio de Freqüênôa e Qualidade 
• Publicação interna periódica 
• Criação de área de lazer 
• Eventos sistemáticos de confraternização 
• Aluguel de quadra de esportes 
• Formação conceitual de todo o pessoal da empresa 
• Lançamento oficial do processo da Qualidade Total, e divulgação dos Valores 
• Estímulo a sugestões. 
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Nesta fase, o grupo de líderes já se sentia suficientemente seguro para 
comunicar o lançamento do processo de implantação da Qualidade Total para o 
restante da empresa. 
O lançamento do processo foi realizado durante um evento agendado 
especialmente para essa finalidade. O programa do evento consistiu no seguinte : 
-+ histórico do realizado até o momento, bem como explicações sobre o que 
levou a empresa a iniciar esse processo 
-+ comunicação da Visão de Futuro da empresa 
--> comunicação dos Valores da empresa, com explicação detalhada de cada 
um dos pontos 
-+ anúncio dos primeiros sinais visíveis de mudança 
-+ anúncio do calendário da formação conceitual dos operadores e 
supervisores 
-+ oportunidade para os funcionários se manifestarem e fazerem perguntas 
-+ churrasco de confraternização. 
A receptividade por parte dos funcionários foi muito boa. Contribuiu para 
isso o fato de toda a apresentação ter sido feita pelos próprios diretores e 
gerentes, de forma muito franca e transparente. 
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4.9- Formação conceitual dos operadores e supervisores 
Todos os operadores e supervisores passaram por dois módulos de 
formação conceitual, de 4 horas cada, em grupos de cerca de 25 pessoas. Esses 
módulos abordaram conceitos semelhantes aos que já tinham sido discutidos 
junto com os líderes. 
4.10- Forças e fraquezas dos processos 
Ao mesmo tempo que os operadores e supervisores recebiam a formação 
conceitual, o grupo de direção desenvolveu uma análise detalhada das forças e 
fraquezas dos principais processos listados no item 4.5 desse capítulo. Para essa 
análise foram utilizados conceitos extraídos dos Critérios de Excelência da 
Fundação para o Prêmio Nacional da Oualidade32. 
Abaixo seguem os resultados dessa reflexão para alguns processos 
analisados: 
I. Processo de Atendimento ao Cliente : 
~Forças: 
• Propaganda, campanhas, promoções 
• Existe sistemátíca de incentivo aos balconistas 
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• Decisão de agilizar as informações aos clientes (informática e 
controles) 
• Pessoal apropriado para atender 
• Expectativa de inovação dos produtos 
• Assessoria de "marketing" 
• Pronta entrega 
• Comprometimento com a idéía de sempre atender melhor 
---7 Fraquezas : 
• Determinação de necessidade e expectativas ainda inadequada 
• Medição da satisfação dos clientes está precária 
• Não precisão nas respostas de algumas consultas feitas pelos 
clientes 
• Participação não efetiva dos representantes (idéias) 
• Divulgação de eventos com pouco alarde e não priorizada 
11. Processo de Seleção de Pessoal: 
---7 Forças : 
• Divulgação das vagas junto aos funcionários da empresa 
• Informações sobre funcionários junto a outras empresas 
• Participação da empresa junto a um grupo de troca de experiências 
em recursos humanos, na região 
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.-f Fraquezas: 
• Não há conhecimento das habílídades e do perfil do recrutado 
• Não há verificação da identificação dos ideais do contratado com os 
da empresa 
111. Processo de Treinamento: 
->Forças : não foram identificadas 
-7 Fraquezas : 
" Não há levantamento das necessidades para treinamento 
" Ausência de um instrutor 
• Falta de incentivo para cursos de especialização 
IV.Processo de Desenvolvimento de Novos Produtos : 
--f forças: 
• diversidade na linha de artigos existentes 
" investimentos/propósito de atuar sobre uma linha de produtos 
diferenciada 
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........,>Fraquezas : 
• organização do processo de desenvo/vimentolcdação dos novos 
produtos é diferente/inexistente 
• pouca disseminação da idéia de desenvolver novos produtos para o 
pessoal da fábrica 
V_ Processo de Preparação (Urdimento) 
-?Forças: 
• controles de lotes e máquinas de torção nas cargas das gaiolas 
--+Fraquezas : 
• gaiolas sem parada automática 
• carga e descarga demoradas (equipamento e pessoal) 
• informações das fichas de rolos inadequados 
• nós defeituosos 
• mãos sujas 
• excesso de uso de conicais pequenos 
VI.Processo de Tecelagem: 
->Forças: 
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, equipamentos atualizados 
, salários acima da média regional 
-+Fraquezas; 
• sujeira nos equipamentos (mão-de-obra, matérias-primas) 
, mãos sujas! nós sujos 
, motivação dos contramestres 
, treinamento/normalização dos contramestres 
, muita demora para mudanças internas (mão-de-obra: organização e 
motivação) 
• melhor controle de fios de trama nos teares 
• trocar e limpar remissas com mais freqüência 
, acompanhamento de confecção de amostras 
VI/Processo de Beneficiamento (Retorção) : 
-+Forças: 
, contramestres com experiência e conhecimento do maquinário 
~Fraquezas : 
, máquinas antigas e modernas na mesma seção 
• treinamento e orientação do pessoal de produção inadequado 
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• falta rotína de limpeza/manutenção 
• salários baixos 
• falta de critérios/ensaios para determinar os pontos de otimização da 
seção 
• motivação do pessoal baixa 
• pessoa/ participa pouco do resto dos acontecimentos da fábrica 
(segregação, preconceito) 
4.11 - Desenvolvimento da equipe de liderança 
Uma etapa não prevista no plano inicialmente, foi um "workshop" para 
desenvolvimento da equipe de liderança. Durante as diversas fases, foi possível 
detectar alguns problemas no grupo, ligados principalmente à maior dificuldade 
que alguns dos componentes apresentavam em mudar seu comportamento, no 
sentido de caminhar para a "Cultura 2", citada no ítem 3 do capitulo Vil. 
4.12- Elaboração do plano de metas e ações 
A partir de todos os pontos que foram levantados nos diversos momentos 
da Análise dos Sistemas Organizacionais e da Análise de Forças e Fraquezas dos 
Processos, foi feita uma seleção das principais prioridades para o sucesso da 
empresa (sempre mantendo em mente a Visão de Futuro), foram definidas as 
····~--~-~--~-~--~~-~~-· ---· ·---~--~---~-----· 
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principais metas e ações a serem executadas, com respectivos responsáveis e 
prazos. Foi também definida uma freqüência de reuniões da liderança, com o 
objetivo de medir o avanço das ações do plano, bem como detectar a 
necessidade de revisar o plano como um todo. A título de ilustração, seguem 
abaixo as metas e ações definidas nesse plano. 
Meta 1 - Implantação do Processo da Qualidade Total 
1. 1- Efetivar reunião semanal da gerência dos negócios, às segundas-feiras, a 
partir das 9h00. 
1. 2- Destinar uma das segundas-feiras por mês para discussão conceitual. 
1.3- Leitura da carta de Valores em cada reunião semanal para reflexão. 
Melhorar a divulgação e visualização dos Valores através de cartazes. 
1.4- Todos os membros do grupo de direção deverão trazer uma proposta de 
sinal visível a cada reunião semanal. 
1.5- Implantar pelo menos um sinal visível de mudança por mês. 
1.6- Realizar pesquisa de clima a cada três meses. 
1J- Realizar uma reunião geral da fábrica a cada três meses, para 
comunicação entre direção e pessoal. 
1. 8- Realizar reunião de infonnação de assuntos genéricos (palestras) com todo 
o pessoal a cada dois meses. 
1.9- Realizar formação da gerência em ISO 9000. 
1. 1 O- Escrever as normas de trabalho e acompanhamento das já existentes. 
Tese de Mestrado Capitulo Vlll 
Maurício de Campos Martinez !59 
Meta 2 - Melhoria dos Processos de Produção 
2.1- Beneficiamento (Retorção) : 
2.1.1- Mellwraro treinamento e a orientação do pessoal (inspeção visual, nós 
mal dados, mãos sujas). 
2.1.2- Otimizara alocação do pessoal. 
2.1.3- Melhorar o desempenho da matéria-prima, em conjunto com os 
fornecedores. 
2. 1 A- Criar rotina de limpeza e manutenção sistemáticas. 
2. 2- Preparação (Urdimento) : 
2.2.1- Melhorar o treinamento e orientação do pessoal. 
2.2.2- Otimizar a alocação de pessoal e máquinas. 
2.2.3- Investimentos em máquinas e equipamentos (gaiolas, máquinas de 
repasse, urdideiras). 
2.2.4- Melhorar o fluxo de informações para o restante da fábrica. 
2.3- Tecelagem: 
2. 3.1- Criar sistema de informações "on-line" para teares. 
2.3.2- Controlar/otimizar os tempos perdidos em engrupagem, caJTegamento e 
manutenção. 
2.3.4-lmplantar fichas de troca de artigos/amostras. 
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Meta 3 - Melhoria dos Processos de Apoio 
3.1- Treinamento: 
3. 1. 1- Levantar as necessidades de treinamento junto aos departamentos. 
3. 1.2- Nomear instrutor, caso a caso, para acompanhar o treinamento e a 
integração. 
3.1.3- Divulgar o apoio da empresa aos cursos de especialização. 
3.1.4- Implantar palestras educativas e bate-papos sobre atualidades. 
3. 2- Seleção: 
3.2.1- Normalizar a forma de definir habilidades, necessidades e perfis dos 
cargos a serem preenchidos. 
3.2.2- Criar procedimento que permita que a seleção de candidatos seja feita 
com mais calma e com mais profundidade. 
3.3- Aquisição de matérias-primas, ínsumos. máquinas e serviços : 
3.3. 1- Melhorar o controle de estoque. 
3.3.2- Manter estoque minimo. 
3.3.3- Monitorar novas alternativas de fornecedores. 
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Meta 4- Melhoria do Atendimento ao Cliente 
4.1- Melhorar a metodologia para determinação das necessidades e 
expectativas dos clientes. 
4.2- Implantar metodologia de medição da satisfação dos clientes . 
4.3- Obter informações mais precisas de terceiros (acabamento). 
4.4- Melhorar a divulgação dos eventos realizados. 
Meta 5- Melhoria do Processo de Desenvolvimento de Produto 
5.1- Conquistar conhecimento amplo dos produtos, processos e insumos 
para desenvolvimento. 
5.2- Criar controles estatísticos sobre a eficácia do processo de 
desenvolvimento. 
4.13 - Pesquisas de clima sistemáticas 
Nesta fase, foram iniciadas as Pesquisas de Clima Sistemáticas, para 
acompanhamento do impacto das ações sobre o pessoaL Seguem abaixo os 
aspectos positivos e negativos levantados pelos funcionários em duas pesquisas 
realizadas com os operadores e na primeira pesquisa realizada com os 
contramestres. 
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=> Segunda Pesquisa de Clima com Operadores 
--+ Pontos negativos da empresa : 
• Diálogo entre chefes/subordinados 
• Melhorar treinamento dos mecânicos (contramestres) 
• Clima de medo por apontar os erros 
• Punições feitas no grupo (não individuais) 
• Falta compreensão 
• Descontar nos funcionários o mau humor dos chefes 
• Transporte 
• Forma de chamar a atenção do funcionário 
• Alguns contramestres não têm vontade de trabalhar 
• Existem coisas que o contramestre faz e que o tecelão poderia fazer 
• Má regulagem da liçadura 
• Te ar parado por falta de engrupador 
• Reduzir para uma hora o almoço da Sexta-feira e sair uma hora maís 
cedo 
• Horário de café para todos (tecelagem, retorção, sala de pano) 
• Cesta básica ou restaurante 
• Salário 
• Transporte (itfneránO do ônibus desatualizado) 
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---:?Pontos Positivos da Empresa : 
• Pontualidade no pagamento 
• Clima de amizade 
• Chefes bons 
• Companheidsmo 
• Ambiente bom 
• Confiança (deixam-nos sozinhos) 
• Pagam melhor do que as outras 
• Oportunidade de evoluir 
• Pessoas compreensivas 
• Preocupa-se com o futuro; em melhorar 
• Liberdade 
• Máquinas Modernas 
::::::> Terceira Pesquisa de Clima com Operadores : 
-7 Pontos Negativos da Empresa : 
• Salário 
• Ônibus fica esperando reunião acabar 
• Máquina fica parada muito tempo sem arrumar 
• Canegamento de peças grandes (na sala de pano) 
• Falta de autonomia em algumas seções 
-----~---
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• Desunião entre pessoas (retorção) 
• Poucas pessoas na retorção (para picos) 
• Pessoas com inveja, "dor de cotovelo". O que tiver que falar, fale na 
cara. 
-+Pontos Positivos da Empresa : 
• Enfermaria 
• Café na seção 
• Expectativa de ter restaurante 
• Tratamento por parte da diretoria (pessoal de escritório) 
• Tratamento por parte da chefia 
• Menos medo, mais liberdade para trabalhar 
• Mais liberdade para conversar e ir para outras seções 
• Ltberdade para expor idéias, dar sugestões 
• Lazer promovido pela empresa 
• Reunião para lançamento da nova coleção de tecidos 
• Mudança na mentalidade de todos 
• Melhora nos relacíonamentos; amizade 
• Creche 
• Melhoria de processo 
, Melhoria significativa nos rolos de tecido 
• Trabalho mais tranqüilo, melhoria da qualidade sem diminuir 
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produção 
• Melhon·a nas informações (sala de pano), maior responsabilídade, 
autonomia 
=>Primeira Pesquisa de Clima com Contramestres : 
-.Pontos Negativos da Empresa (o que precisa melhorar): 
• Um ajudante para cada turma 
• Salário do contramestre menor do que o do tecelão (aumento do 
número de teares: aumentou o salário do tecelão e aumentou o 
serviço do contramestre) 
• Existem coisas que o tecelão poderia fazer 
• Sobrecarga de trabalho: fica difícil atender tudo 
• Muita variação da carga de trabalho 
·-+Pontos Posffivos da Empresa (o que melhorou): 
• Ambiente de trabalho 
• Atenção do patrão 
• Cesta de Natal 
• Cafezinho 
• Time de Futebol 
• Medo diminuiu: mais liberdade para falar 
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• Liberdade de expressão 
• Ambiente entre contramestres e tecelão 
• Reposição de peças 
• Aumento da confiança (almoxarifado) 
4.14- Formação da liderança em ISO 9000 
Uma etapa não prevista inicialmente, e cuja necessidade surgiu durante a 
análise de forças e fraquezas dos processos, foi a formação em ISO 9000, 
visando a padronização de métodos de trabalho, principalmente para os 
processos industriais. Essa formação foi dada por dois especialistas da F airway e 
abordou sistemas da qualidade, o conteúdo das normas ISO e a elaboração de 
procedimentos. 
5 - Situação atual 
O grupo de direção da empresa iniciou recentemente suas reuniões 
sistemáticas para acompanhamento das ações de seu Plano de Metas, Nossa 
expectativa é que o processo de mudança entre em uma fase de 
acompanhamento sistemático das diversas ações estabelecidas, com 
monitoramento contínuo dos resultados, tanto a nível de ambiente, por meio das 
pesquisas de clima que já estão funcionando, como a nível de qualidade e custo, 
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por intermédio dos indicadores existentes, e outros, a serem desenvolvidos. 
Decorridos somente dez meses do início deste processo, muito há ainda a 
ser feito, no sentido de incorporar à empresa, objeto deste trabalho, os conceitos 
e as metodologias aqui discutidos, e consolidar no ambiente a mudança de cultura 
objetívada. No entanto, apesar do pouco tempo, pode-se concluir que este é um 
caso de notável sucesso, o que se evidencia pela profunda evolução nesta 
organização ocorrida em pouco tempo. Essa mudança tanto pôde ser constatada 
pelas opiniões manifestadas pelo grupo de direção, como pelas constatações 
feitas com os operadores durante as pesquisas de clima, ou ainda pelos 
resultados de qualidade dos tecidos produzidos, medida pelo percentual de peças 
classificadas como de primeira qualidade. 
Optou-se por fazer uma análise da aplicação do trabalho na ordem 
cronológica em que os fatos foram acontecendo, sempre à luz do embasamento 
teórico apresentado no capítulo VIl e na validação da pesquisa mercadológica 
apresentada entre os capítulos 111 e VI. 
A iniciativa da alta direção 
Um primeiro ponto a destacar foi o fato da iniciativa em se começar o 
processo de implantação de Qualidade Total ter partido da alta direção da 
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empresa. Muitas vezes, processos semelhantes são iniciados a partir de 
exigências feitas por clientes, algumas vezes por exigências de órgãos 
governamentais, outras vezes por interesses publicitários, isto é, mais voltados a 
passar uma imagem do que a obter os verdadeiros benefícios da mudança. 
O enquadramento dessa empresa na realidade detectada na pesquisa 
mercadológica mostrada anteriormente, sem dúvida colaborou para a decisão da 
direção. Eles mesmos puderam sentir "na carne" a forte invasão dos produtos 
têxteis importados nas condições já descritas, com isso optaram inicialmente para 
a modernização pura e simples do maquinário e, acabaram constatando que o 
resultado não fora o esperado. 
Apesar de muitas barreiras, foram sábios em desconfiar que a possível 
saída seria a implantação do processo da Qualidade T atai. Foi possível perceber 
uma clara convicção na melhoria que poderia advir da implantação de um 
processo desse tipo, aínda que a direção da empresa não soubesse exatamente 
qual caminho tomar. 
Outro ponto favorável foi o estabelecímento claro dos resultados visados: 
melhoria da porcentagem de tecidos de primeira qualidade e redução do custo de 
produção. Nota-se que a alta direção tinha clareza a respeito de suas prioridades. 
·---·--·------~--~------------------~---
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Formação conceitual dos diretores 
Durante esta fase foi possível confirmar o comprometimento dos diretores 
com o processo que se iniciava. Ambos demonstraram bastante abertura e 
receptividade para formas novas e inovadoras de gerir empresas. Uma parcela 
muito grande das iniciativas semelhantes fracassa pela dificuldade que os 
empresários têm de enxergar outras formas de conduzir pessoas ou negócios. Os 
paradigmas enraizados pelo fato de terem conseguido sucesso em suas 
empresas utilfzando determinados processos e posicionamentos e a empolgação 
em terem tido acesso facilitado a uma nova geração de teares supostamente 
milagrosos, os impedem de enxergar formas alternativas às inicialmente 
consideradas como corretas. 
Ao longo da formação conceitual, pôde-se notar um real interesse em 
aprender coisas novas. Esse interesse tem-se mostrado constante durante todas 
as atividades realizadas. 
É importante destacar que não houve uma aceitação simples e passiva dos 
conceítos apresentados; ao contrário, houve sempre uma discussão positiva e 
aberta. 
Tese de Mestrado Capitulo VIII 
Maurício de Campos Martinez 170 
Criação da Visão de Futuro 
Um ponto importante do processo foi que a criação da Visão de Futuro 
ocorreu logo no início das atividades. Permitiu um compartilhamento, pelos dois 
diretores, de suas expectativas e desejos quanto à organização. É muito 
freqüente que sócios proprietários de empresas não troquem idéias a respeito do 
que imaginam para suas organizações. Como conseqüência, trabalham muitas 
vezes com ideais diferentes, e isso é captado, ainda que inconscientemente, 
pelas equipes. 
Por outro lado, a criação de uma Visão de Futuro deve ser feita com alguns 
cuidados básicos. Um problema que ocorre com freqüência nesse tipo de 
atividade, é a criação de uma Visão excessivamente idealista, muito abrangente, 
o que muitas vezes contribui para provocar nas equipes uma sensação de 
perfeição impossível, algo inatingíveL Nesse estudo, a Visão criada ("Forte e 
irreverente, buscando antecipar-se") transmite exatamente a essência imaginada 
pelos seus diretores. Está clara a ênfase na inovação, na ousadia, no arrojo, na 
preocupação com a solidez da empresa Na realidade, como confidenciado por 
eles mesmos, esse já era subjetivamente o anseio inicial quando da compra de 
novas máquinas. 
Após chegarem a uma proposta final de acordo com a metodologia descrita 
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no item 4.2 desse capítulo, foi possível perceber que havia sido obtido um 
consenso entre ambos os diretores, um ideal comum, uma idéia da qual ambos se 
sentiam igualmente proprietários, responsáveis em atingirem e aliviados por 
conseguirem clarificá-la de maneira mútua. Esse sentimento de propriedade pôde 
ficar evidenciado aos gerentes, por ocasião da divulgação da Visão a eles. 
Compartilhamento da Visão de Futuro aos gerentes 
Durante a divulgação da Visão e da intenção de realizar mudanças nas 
empresas, é multo comum haver, por parte da equipe que recebe a informação, 
um certo grau de ceticismo e até mesmo de falta de entendimento sobre o que se 
pretende fazer; com esse trabalho não foi diferente. Nesta fase, não há muito o 
que fazer quanto a isso. Cabe à diretoria, como promotores do processo, 
assegurar o máximo de perseverança e coerência à medida que as etapas se 
desenvolvam, de forma a conquistarem a confiança e a credibilidade de seus 
liderados. Essa conquista pode ser mais fácil ou mais difícil, dependendo do 
histórico da organização. Por mais difícil que seja, a experiência tem mostrado 
que isso é sempre possível, desde que a direção esteja realmente atenta para os 
sinais que transmite e desde que esteja realmente comprometida com a mudança 
que se propôs a fazer. 
Na empresa sob análise, já havia um alto grau de confiança entre a direção 
e os gerentes, o que, sem dúvida, fac1!itou esse aspecto. 
--·----·-~--··---~----~·~-·--··-~ ---~ ----··---~~ 
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Formação conceitual dos gerentes 
É importante dizer que a formação conceitual citada não foi dada em uma 
forma puramente expositiva, tipo "sala de aula". Ao contrário, foi procurado, na 
medida do possível, fazer uma interação forte com o grupo, de forma a provocar 
discussões, análises de exemplos reais ocorridos com o grupo, etc. Desta forma, 
as horas dedicadas a essa atividade permitiram, além de passar os conceitos 
desejados, melhorar o entendimento (por parte dos facilitadores) a respeito dos 
detalhes da organização. Além disso, a forma como o trabalho foi conduzido 
permitiu também lr se criando no grupo um clima favorável para discussão de 
aspectos importantes da empresa, relativamente ao estilo de gerenciamento, 
valores vigentes, relações entre as pessoas, etc. 
O grupo de gerentes e diretores era relativamente heterogêneo quanto à 
formação e ao nível de participação nas discussões, o que fez com que as 
discussões conceituais ficassem restritas a algumas poucas pessoas. Não foi 
possível, nessa fase, evitar esse desnível na intensidade de participação. A 
medida que outras fases do processo foram acontecendo, esse desnível foi 
melhorando. 
Essa fase de formação conceitual do pessoal foi absolutamente 
fundamental para o sucesso do trabalho. Muitas empresas falham em processos 
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de mudança porque desconhecem ou negligenciam a importância das discussões 
conceituais do tipo das que foram feitas nesse trabalho. Note-se que quando 
discute-se aqui sobre formação, é dado um enfoque completamente diferente ao 
adotado pela grande maioria das empresas, que concentram seus esforços de 
formação somente em cursos para ensinar metodologias, ferramentas para 
solução de problemas, etc. Com os envolvidos desta empresa foram discutidos os 
conceitos similares aos apresentados no item 2 do capítulo VIL Além disso, a 
formação conceitual ocorreu continuamente em todas as atividades 
subseqüentes, a cada momento oportuno, os aspectos conceituais adequados 
eram colocados e discutidos. 
Análise do Sistema Organizacional 
Essa reflexão trouxe aos envolvidos diversos benefícios. Inicialmente, 
permitiu a todos uma visão mais abrangente e profunda da organização onde 
estão inseridos. Com mais freqüência do que se imagina normalmente, as 
pessoas conhecem muito pouco sobre a empresa onde trabalham e, muitas 
vezes, conhecem muito pouco sobre seu próprio trabalho e sobre o que se espera 
delas. Nesta empresa, notou-se que havia um bom nivel de homogeneização e 
conhecimento a respeito de seus processos, produtos, etc. Porém, a análise 
realizada foi bastante abrangente e permitiu aos participantes enxergarem por um 
enfoque que não é usual. Basta dizer que na lista de clientes foram incluídas 
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entidades tais como famílias de funcionários, população, comunidade, etc. Como 
produtos, apareceram além de rolos de tecidos, resíduos, ruídos, informação, etc. 
Nota-se que o enfoque foi bastante abrangente. 
É impossível se pensar em processo de Qualidade Total com visão 
limitada, e esse foi um dos benefícios desta atividade. À medida que a visão 
sistêmica da equipe que liderava a organização foi se ampliando, a equipe foi se 
tornando mais madura para assumir a responsabilidade de operacionalizar o 
processo de mudança na empresa. 
A análise dos processos foi igualmente abrangente. A equipe passou a 
enxergar processos administrativos, de atendimento ao cliente, etc., com o 
mesmo enfoque que habitualmente só se enxerga os processos industriais. É 
muito comum nas organizações ter processos industriais muito bem controlados, 
com indicadores, padrões, cartas de controle, etc., enquanto os processos de 
apoio não são acompanhados com o mesmo rigor. Uma empresa que pretende 
ser realmente performante deve ser capaz de controlar seus principais processos 
de apoio com o mesmo rigor com que os processos industriais devem ser 
controlados. 
Outro produto importante da Análise dos Sistemas Organizacionais foi o 
levantamento das normas grupais vigentes e das forças e fraquezas do processo 
----------·------------- ------------------····-
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de comunicação interna. Foi uma atividade bastante rica, analisando-se os 
resultados obtidos. Uma primeira revelação importante foi que existia uma forte 
cisão entre dois grupos: um composto pelo pessoal administrativo e de controle de 
qualidade (inspeção do produto final), e outro composto pelo pessoal operacional, 
principalmente tecelões. "Pessoal da tecelagem é porco", "Pessoal administrativo 
é puxa-saco dos 'hómi'", "Existe preconceito entre as áreas", "Pessoal 
administrativo sacaneando produção e vice-versa" foram frases representativas 
desta cisão. Da mesma forma, algumas fraquezas do processo de comunicação 
interna, tais como "chão da fábrica divorciado dos objetivos da empresa", 
"rivalidade entre setores", confirmam essa conclusão. 
Analisando com o grupo esse ponto, constatou-se que grande parte do 
problema era causado pelo enfoque que se dava a problemas de qualidade em 
tecidos. Toda peça de tecido é inspecionada a 100% pela seção chamada "sala 
de pano". A cada vez que se encontra um defeito, o tecelão que produziu a peça é 
chamado à sala de pano para explicar o problema. O enfoque que sempre se deu 
ao problema é que o tecelão era o culpado do defeito, o tecelão sempre foi visto 
como grande ''vilão". A relação entre os tecelões e as funcionárias da sala de 
pano sempre foi de conflito, do tipo "mocinho" e "bandido". A frase "O controle 
serve para punir'' é bastante representativo deste conflito. Graças às discussões 
conceituais sobre Teoria da Variabilidade, Visão Sistêmica, Elementos de 
Psicologia e outros, o grupo de liderança pôde rever esse posicionamento, como 
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será discutido no decorrer desta análise. 
Outra conclusão é de que havia, por parte de alguns dos gerentes, uma 
posição de pouco respeito com relação ao pessoal operacional, como se pode 
depreender por algumas frases: "A porta da rua é a serventia da casa.", "Medo de 
baixo para cima". Igualmente, entre as fraquezas do processo de comunicação 
interna, foram identificadas "imposição - nossa lei é a do chicote (dentro da 
fábrica)", "medo/insegurança (medo de 'dedurar', medo da chefia, medo de ser 
punido". 
Na realidade, existia um conceito fortemente incorporado por parte dos 
líderes, de que a maior parte dos problemas da empresa eram devidos à má 
vontade dos operadores. Foram inclusive relatadas iniciativas de aproximação, 
tomadas pela direção, e que não tinham sido bem aceitas pelos operadores. 
"Existe boa intenção da empresa para os funcionários, mas eles não captam" é 
representativa dessa crença. Para a liderança era inadmissível contar com teares 
de última geração e ainda assim persistirem problemas de qualidade. 
A primeira pesquisa de clima realizada junto a uma amostra de operários 
também foi um importante subsídio nessa fase. O pequeno número de pontos 
positivos citados (oito, contra dezesseis pontos negativos) foi um fator de 
preocupação por parte da liderança. Praticamente todos os pontos já revelados 
----·---------· --
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pelas normas grupais vigentes, levantadas pela liderança, foram confirmados 
nesta pesquisa de clima. 
Neste ponto vale a pena destacar a coerência com que a direção vinha 
levando o processo, conforme já citado anteriormente. É muito comum 
empresários recearem realizar pesquisas de clima, devido a grande possibilidade 
de ouvirem criticas e opiniões desfavoráveis. Porém, essa atividade também foi 
de grande importância para o processo, e o momento em que foi realizada foi 
muito oportuno. 
Criação dos Valores da Organização 
Dada a importância que os Valores representaram para a empresa, pois foi 
por intermédio deles que a direção transmitiu aos funcionários o tipo de empresa 
que se pretendia construir, segue abaixo um comentário destacando os principais 
aspectos levantados durante o estabelecimento dos mesmos. Desta forma, será 
possível verificar a relação dos mesmos com alguns dos conceitos apresentados 
nesta tese. 
a) Incentivamos o trabalho em equipe, o espírito de colaboração e a 
confiança mútua. 
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A direção pretende que este Valor desempenhe um papel importante no 
sentido de levar a organização para a "Cultura 2~, já apresentada anteriormente. A 
questão do trabalho em equipe foi incluída pelo conhecimento de que a maior 
parte dos problemas de uma organização é sistêmica, e como tais devem ser 
tratados por equipes multi-disciplinares. A questão da confiança mútua, sem 
dúvida, pretende reverter o quadro de cisão e conflitos vigente. Ê um dos pontos 
que vai requerer maiores cuidados por parte da liderança, devido ao histórico da 
empresa. 
b) Valorizamos a troca de infonnações e experiências. 
Aqui também a intenção maior é a criação de um ambiente em que as 
diversas competências existentes sejam valorizadas e utilizadas. Além disso, a 
comunicação direta entre as pessoas passou a ser vista como um objetivo a 
atingir. 
c) Incentivamos o relacionamento fora do ambiente de trabalho. 
Novamente aparece a intenção de se criar um ambiente social agradáveL 
Note-se que está se buscando o conceito de que "amizade e trabalho se 
misturam" (Cultura 2). 
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d) Incentivamos a liberdade de expressão, eliminando o medo, pois o medo 
impede que as pessoas dêem o melhor de si. 
O que se busca com este Valor é proporcionar às pessoas liberdade para 
ousar e errar. Deming dá muita ênfase à importância de se eliminar o medo, 
inclusive como forma de assegurar que as informaÇôes fluam de baixo para cima. 
e) Respeitamo-nos mutuamente e valorizamos as díferenças individuais. 
Este Valor visa eliminar as separações muito fortes e indesejáveis que 
existiam entre diferentes grupos na empresa (operação versus administração, 
tecelagem versus sala de pano, etc.). Este ponto era tão forte na empresa, que 
mereceu uma atenção especial da direção. 
f) Procuramos expandir nossos limites, mantendo o prazer de trabalhar. 
A Visão de Futuro da empresa aponta no sentido de arrojo e inovação, 
portanto aparece a expressão "expandir nossos limites". A necessidade de se 
manter o prazer de trabalhar foi identificada devido a um histórico de que a 
empresa, muitas vezes, exigia o pessoal a níveis muito intensos de esforço e 
trabalho, chegando a prejudicar o prazer de trabalhar. 
-~· ·-----~~------------""-----
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g) Buscamos inovar, pois mudanças são importantes. 
Este é um ponto considerado particularmente importante pela direção, tanto 
é que aparece explicitamente na Visão de Futuro da empresa. De certa forma, 
traduz o estilo pessoal dos diretores e a intenção de praticar um desenvolvimento 
real e não ilusório. 
h) Somos um único grupo, onde todos são igualmente importantes. 
Novamente aparece a preocupação com a questão da cisão que existia 
anteriormente. Evidencia que um dos maiores problemas (talvez o maior) da 
empresa era exatamente essa cisão. 
i) Estamos comprometidos com nossa empresa. 
Este Valor visa criar um forte alinhamento entre os interesses da empresa e 
os dos funcionários. 
j) Utí/ízamos controles para nos orientar e educar. 
Antes das propostas desse trabalho, os controles utilizados (produção, 
inspeção do produto final) tinham uma forte conotação de punição. A equipe de 
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direção se convenceu da necessidade de mudar essa conotação para algo 
positivo. 
k) Trabalhamos pelo sucesso de nossa empresa, nossos clientes, 
representantes e fornecedores. 
Aqui aparece o conceito de visão sistêmica (item 2.1.1, capítulo VIl), de 
forma abrangente, demonstrando que uma empresa somente terá sucesso perene 
se todas as suas interfaces também tiverem sucesso. 
I) Bom atendimento é o nosso lema. 
Este Valor explicita a preocupação com qualidade fornecida aos clientes, 
tanto em produtos como em serviços. 
O principal comentário a fazer na análise dos Valores estabelecidos é que a 
liderança mudou profundamente suas crenças a respeito da origem dos 
problemas que vinha enfrentando. Por mais forte que pudessem ser seus 
paradigmas a respeito, a equipe foi suficientemente humilde para reconhecer 
pontos onde deveria mudar seu posicionamento, e suficientemente aberta para 
tentar a mudança. Ficou muito evidente que os diretores e gerentes chamaram 
para si a responsabilidade de provocar a mudança, por meio da conquista da 
credibilidade e da confiança dos funcionários. Na realidade, a definição dos 
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Valores foi uma espécie de pacto entre eles, no sentido de mudar seu 
posicionamento na relação com o pessoaL Pôde-se sentir que esse 
comprometimento foi bastante verdadeiro, o que deu a certeza de que a direção 
vai conseguir a mudança desejada. 
Sinais visíveis de mudança 
Os sinais visíveis de mudança estabelecidos traduzem muito bem a 
convicção da liderança a respeito dos Valores que queriam ver Incorporados. 
A destacar a eliminação do Prêmio de Freqüência e Qualidade, que fez 
com que um acréscimo nos rendimentos de 3%, que o funcionário recebia nos 
meses em que não faltava nem "provocava" problemas de qualidade, fosse 
incorporado ao salário, independentemente dos resultados. Considerando que 
essa decisão impactava diretamente nos resultados econômicos da empresa, e 
que ia contra um costume existente há muitos anos, percebe-se que somente 
poderia ser tomada por uma equipe de direção confiante nos bons resultados dos 
princípios que havia recentemente assimilado. Trata-se de uma recompensa 
extrínseca econômica (Re$) que foi incorporada com o intuito de também 
colaborar para o surgimento da motivação intrínseca valorizada por Deming. 
De qualquer modo, seria impossível conquistar a credibilidade dos 
funcionários sem que sinais da nova filosofia ficassem nitidamente visíveis por 
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Lançamento do processo 
Este foi um dos pontos mais fortes do processo. Foi quando os funcionários 
tiveram o primeiro contato com o assunto. 
Toda a descrição do que havia sido realizado até aquela data, bem como a 
divulgação da Visão de Futuro e dos Valores, foram feitos pessoalmente pelos 
diretores e gerentes a todos os funcionários. 
A liderança foi bastante transparente nesse evento, chegando a reconhecer 
que muitas vezes, no passado, havia adotado um posicionamento inadequado e 
que havia entendido que deveria mudar de comportamento. 
A apresentação dos Valores por parte de um dos gerentes também foi um 
fato marcante. Pôde-se perceber um alto grau de assimilação dos conceitos 
discutidos nas fases anteriores. 
Tudo isso contribuiu para que o evento de lançamento do processo fosse 
muito bem recebido pelos funcionários. Esse evento foi um importante 
a!avancador para as etapas seguintes. 
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Formação conceitual dos operadores e supervisores 
Como já mencionado anteriormente, a formação conceitual é com 
freqüência negligenciada nas organizações. No nível operacional, isso ocorre com 
uma intensidade muito maior ainda. Porém, o sucesso de empreendimentos 
desse tipo depende também do grau em que o pessoal operacional compreende e 
se envolve com esses assuntos. Nessa análise foi dada grande atenção à 
formação desses funcionários, que foram estimulados pelas chefias a participar. 
O evento de lançamento do processo preparou muito bem o espírito dos 
operadores para essa formação; houve uma receptividade bastante grande 
quanto ao conteúdo da mesma. 
Forças e fraquezas dos processos 
Até essa fase, havia sido dada ênfase às questões ligadas aos aspectos 
culturais e de ambiente. Nesta etapa foram analisados detalhadamente cada um 
dos processos industriais e principais processos de apoio. O princípal objetivo foi 
obter subsídios para o estabelecimento de prioridades a serem consideradas no 
plano de metas e ações da empresa. 
Foi observado que o grupo de diretores e gerentes tinha uma visão 
···-------···---~~-------- -----------------------·············· 
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homogênea e consistente sobre as forças e fraquezas dos processos analisados, 
o que facilitou bastante o desenvolvimento desta atividade, 
Analísando os resultados obtidos, percebe-se, no que se refere aos 
processos industriais, que foram identificados problemas sistêmicos de 
treinamento inadequado, falta de rotinas de manutenção e limpeza sistemática, 
além de deficiências de normalização de procedimentos em alguns casos, Quanto 
aos processos de apoio, foi identificada uma deficiência generalizada de falta de 
métodos de trabalho. A empresa terá que dedicar uma boa dose de esforço para 
regularizar essas fraquezas, e poder usufruir adequadamente de seu parque de 
máquinas, cujo nível de atualízação foi citado como um de seus pontos fortes. 
Desenvolvimento da equipe de liderança 
Essa atividade, cuja necessidade se fez sentir ao longo das etapas 
anteriores, teve como objetivo melhorar o fluxo de comunicação dentro da equipe 
de liderança, bem como sensibilizar alguns poucos elementos ainda resistentes à 
mudança desejada. A principal constatação que motivou a realização dessa 
atividade foi exatamente o conhecimento de que, apesar de todas as discussões a 
respeito dos novos Valores a serem adotados, ainda havia pelo menos uma 
pessoa do grupo de lideres que tinha dificuldade em se manter coerente com 
eles. O "workshop" para desenvolvimento da equipe teve resultados muito 
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positivos e contribuiu bastante para facilitar a comunicação entre os lideres, "feed-
backs" mútuos, etc. 
É importante lembrar que esse tipo de dificuldade é perfeitamente normal, e 
que deve ser encarada com tranqüilidade. É possível que esse grupo volte a 
sentir essa mesma dificuldade outras vezes, principalmente em momentos de 
problemas na empresa, mas provavelmente saberão encontrar a solução, visto 
que já atingiram um grau de maturidade suficiente para discutir essas questões de 
forma positiva. 
Elaboração do plano de metas e ações 
As fases anteriores foram fundamentais para iniciar o processo de 
mudança e para criar uma base de sustentação do mesmo. Por outro lado, para 
criar condições para sua sustentação e perenidade, é necessário ter um plano de 
metas e ações priorizadas, que assegure o alinhamento dos esforços de todos na 
direção desejada. 
Um cuidado tomado na elaboração deste plano foi a abordagem 
participativa adotada na sua formação. Ao contrário do que ocorre com 
freqüência, todo o grupo de gerentes participou na geração e votação das ações 
prioritárias. Esse cuidado deverá proporcionar maior comprometimento, por parte 
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dos gerentes, com relação à execução das ações, pois o plano concebido foi 
criação de todos. 
Analisando as metas propostas, percebe-se que as mesmas cobrem os 
pontos mais importantes da organização. Existe uma meta específica voltada para 
a continuidade do processo de implantação de Qualidade Total, e existem metas 
voltadas para a melhoria dos processos industriais e de apoio. 
Experiências têm mostrado que a disciplina na realização das ações 
estabelecidas e no acompanhamento da evolução do plano é uma das fases mais 
sujeitas a fracassar quando se implanta processos semelhantes em organizações. 
O pouco tempo decorrido desde a data da finalização do plano de metas ainda é 
insuficiente para avaliar o grau em que o plano está evoluindo, porém a 
recomendação é que a direção esteja muito atenta para o assunto. Considerando 
a rapidez com que o ambiente muda, é importante que o plano de metas não fique 
engessado, ou seja, uma meta que é considerada prioritária hoje, pode não o ser 
dentro de alguns meses, e uma nova meta pode aparecer. Por isso recomenda-se 
uma revisão periódica das prioridades, de forma a assegurar que o plano seja 
realmente um instrumento de melhoria. 
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Pesquisas de clima sistemáticas 
Um dos sinais visíveis de mudança comunicados pela direção aos 
funcionários durante o evento de lançamento do processo foi a realizàção de 
pesquisas sistemáticas de clima junto aos operadores e contramestres. Desde 
aquela data já foram realizadas duas pesquisas de clima junto aos operadores 
(além da pesquisa inidal) e uma junto aos contramestres. Analisando a evolução 
nos pontos negativos das pesquisas, desde a inicial, pode-se ver uma sensivel 
evolução. As últimas já trazem comentários do tipo "menos medo, mais liberdade 
para trabalhar", "mais liberdade para conversar e ir a outras seções", "liberdade 
para expor idéias, dar sugestões", "mudança na mentalidade de todos", "melhora 
nos relacionamentos, amizade", "medo diminuiu, mais liberdade para falar", 
"liberdade de expressão", "aumento da confiança". Até em aspectos ligados ao 
processo ou ao produto já começaram aparecer pontos positivos: "melhora de 
processo", "melhoria significativa nos rolos de tecido", "trabalho mais tranqüilo, 
melhoria da qualidade sem diminuir produção". Esses itens começam a mostrar 
pontos facílitadores de motivação intrínseca que não poderão ser desprezados. 
A manutenção dessa pesquisa sistemática de clima será um instrumento 
importante de medição do avanço e ao mesmo tempo de sensibl!ização da 
liderança. Certamente, qualquer retrocesso que eventualmente haja no trabalho 
será prontamente detectado nessas pesquisas, e será objeto de análise por parte 
da liderança. 
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Fonnação da liderança em ISO 9000 
A liderança da empresa foi introduzida ao conceito de sistemas da 
qualidade e às normas ISO 9000, mas não se sentiu motivada a se aprofundar 
mais no assunto na ocasião. Como ponto positivo disso cita-se a versatílidade de 
saber escolher as metodologias mais adequadas para cada aplicação. Existe um 
amplo leque de metodologias, ferramentas, processos de trabalho, etc., para 
serem utilizados. Uma equipe madura deve se sentir à vontade para adotar aquilo 
que mais lhe convém no momento. Deve-se evitar a tendência (muito freqüente, 
por sinal) de se implantar uma metodologia por modismo ou porque deu bons 
resultados em outro lugar. 
-~-----~-~-----~--~----··-~--------~~----------------------- ------ -------
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CAPÍTULO IX 
CONSIDERAÇÕES FINAIS 
Por intermédio do embasamento teórico apresentado no capitulo Vil, das 
informações mercadológicas descritas entre os capítulos 111 e VI, da captação da 
essência evolutiva do setor têxtil através dos tempos mostrada nos capítulos I e 11, 
e da aplicação efetiva em uma tecelagem abordada no capitulo VIII, pode-se 
propor o estabelecimento de algumas diretrizes gerais para implantação de um 
processo de Qualidade Total em uma organização, contemplando os aspectos 
conceituais, metodológicos e de ambiente, de forma a aumentar a chance de 
sucesso. Algumas das principais diretrizes podem ser resumidas nas afirmações 
abaixo: 
=:> Como a maior parte dos problemas das organizações tem origem 
sistêmica e sua solução depende da direção, é importante que o 
topo da organização se aproprie do processo de mudança, e que 
a direção se sinta responsável pela sua continuidade. 
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Foram vistos ao longo dessa tese, exemplos da validade desta diretriz. A 
criação da Visão de Futuro e o estabelecimento dos Valores da empresa foram 
vitais para o resultado obtido. A participação pessoal dos diretores na formação, o 
testemunho dado por eles e pelos gerentes durante o lançamento do processo, e 
a real preocupação em dar o exemplo de mudança na direção dos novos Valores 
sinalizaram ao restante da equipe que a liderança estava realmente empenhada 
na criação de uma nova empresa. 
=> Uma Visão de Futuro definida e compartilhada é um elemento 
fundamental para assegurar o alinhamento dos esforços da 
direção e dos funcionários. Metas devem estar estabelecidas, 
bem como meios de medição do avanço em direção às mesmas. 
A Visão de Futuro, após ter sido compartilhada, tendeu a dirigir os esforços 
de todos em uma mesma direção_ As metas da empresa, definidas após um 
planejamento estratégico estruturado e participativo, completou o arcabouço 
necessário para que as pessoas tivessem clareza do que se esperava delas. 
::::::? As pessoas devem ter um conhecimento claro da organização e 
de seus processos. bem como de seus clientes, suas 
necessidades e expectativas. 
Tese de Mestrado Capitulo IX 
Maurkio de Campos Martinez !92 
Apesar desta afirmação ser até mesmo óbvia, o que se observa na maior 
parte das organizações é uma falta de conhecimentos básicos a respeito das 
mesmas. Um exemplo típico ocorre com relação a clientes internos: com muita 
freqüência, encontram-se pessoas e departamentos há anos produzindo 
determinados produtos e serviços que absolutamente não são aqueles que os 
clientes internos precisam e desejam. Uma conceituação como a que foi realizada 
nesta tese (Análise do Sistema Organizacional, item 4.5, capítulo VIII) 
normalmente leva as equipes a entenderem melhor suas missões, as expectativas 
e necessidades de seus clientes. 
Nesse estudo, observou-se que os líderes já tinham um bom entendimento 
de uma parte de sua organização. Vale a pena destacar a maior clareza obtida 
quanto às fraquezas de seus processos de apoio e quanto aos problemas 
relativos ao ambiente organizacionaL 
::::::> É fundamental a criação de um ambiente sem medo, onde as 
pessoas se sintam intrinsecamente motivadas, possam expor 
suas opiniões e contribuições e onde o fluxo de informações seja 
adequado. 
Essa tese evidenciou a importância da eliminação do medo já na fase de 
identificação das forças e fraquezas do processo de Comunicação Interna e de 
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identificação das Normas Grupais Vigentes (item 4.5, capítulo VIII). Na 
oportunidade, diversas importantes descobertas foram feitas pelos diretores da 
empresa a partir de depoimentos dados pelos gerentes, depoimentos estes que 
somente puderam ser externados à medida que foi sendo criado dentro do grupo 
um clima de confiança mútua; um sinal de facilitação à motivação intrínseca que 
deve ser valorizado com muita convicção. Diversas informações de interesse 
gerencial eram inconscientemente negadas à direção devido à existência de 
medo. 
:=;,. A liderança deve estar disposta a modificar seu posicionamento e 
comportamento, se isso for necessário para construir uma 
cultura organizacional favorável. 
No início do processo, a direção tinha forte convicção de que os problemas 
de sua empresa eram devidos ao pessoal de operação. Chegou-se a relatar 
casos de tentativas de aproximação iniciados pela direção, que não tinham sido 
aceitos pelos operários ("Existe boa intenção da empresa para os funcionários, 
mas eles não captam", capítulo VIII). Ao longo do processo, percebeu-se que 
nada iria acontecer se a própria direção não modificasse seu posicionamento e 
perseverasse nessa nova linha de conduta. A criação da Carta de Valores, 
encarada como uma "constituição" da liderança foi fator fundamental. 
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=:> Utilização de metodologias estruturadas e adequadamente 
selecionadas e adaptadas a cada condição. 
O ponto atual não teria sido atingido, se metodologias adequadas não 
tivessem sido adotadas em cada fase. Em todas as atividades realizadas foram 
utilizadas metodo!ogias destinadas a obter determinados produtos pela 
participação das pessoas. Podem ser citados como exemplos metodo!ogias para 
geração de idéias, priorização, desenvolvimento de equipe, análise de sistemas e 
processos, identificação de normas grupais, etc. Procurou-se em cada etapa 
selecionar a ferramenta mais adequada para o produto desejado, maturidade da 
equipe. momento do processo, etc . 
..::::;> Uma organização que pretende ser de alto desempenho deve 
criar um ambiente em que as pessoas tenham prazer no 
aprendizado contínuo. 
A formação conceitual dada às lideranças no começo deste processo foi 
somente o elemento disparador de um interesse crescente pelo estudo e 
discussão de aspectos conceituais ligados a processos, ambiente, 
comportamento, etc. Durante todo o trabalho realizado até o momento, ao longo 
da aplicação de metodologias de trabalho em grupo, etc., a componente 
conceitual sempre esteve presente, e sempre recebida com muito interesse pelos 
envolvidos. Esse interesse foi um elemento facilitador para a aceitação de novas 
formas de trabalhar e de pensar. 
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CAPÍTULO X 
CONCLUSÃO 
A história mostra que o setor têxtil existe desde o homem primitivo e que 
em grande parte, a atribuição da confecção de roupas sempre foi destinada às 
mulheres. Por muitos séculos, as únicas matérias-primas utilizadas foram as 
naturais, sejam elas animais ou vegetais. Apenas no início do século XX é que 
foram descobertas as fibras artificiais e sintéticas; a partir daí iniciaram-se formas 
de transformação adaptadas às mesmas. A essência do processo de tecimento 
porém permaneceu o mesmo, a isso corresponde dizer que : teares que 
processavam algodão por exemplo podem até processar nylon ou poliéster (fibras 
sintéticas de maior destaque), mas os mesmos possuem !imitações e 
particularidades que impedem uma performance adequada. 
Como o mercado brasileiro esteve praticamente fechado durante as últimas 
décadas, não houve interesse por parte do empresariado da indústria têxtil 
nacional em se atualizar, tanto tecnologicamente como gerencialmente. Isso fez 
Tese de Mestrado Capitt1lo X 
Maurício de Campos Martinez !96 
~~-----~-~---------------~---~-~- -~~--
com que a maior parte da indústria se acostumasse com adaptações de todo o 
processo fabril, um melo suficiente para a realização de lucros por muitos anos. 
A abertura de mercado no início dos anos 90 possibilitou a entrada de 
produtos de toda a cadeia têxtil, a saber : fios, tecidos, malhas e peças prontas. O 
setor defrontou-se como uma concorrência até então desprezada, sendo que as 
bases de comparação já não eram mais as mesmas : preços baixos, qualidade 
intrínseca superior, grandes volumes disponíveis e aparência de vanguarda. 
A aceitação do consumidor foi imediata e em conjunto à ela vieram as 
modificações no poder de compra. Devido às grandes disparidades embutidas no 
novo comportamento mercadológico, uma sensível parte do setor produtivo 
nacional foi fechada. 
Aqueles que conseguiram sobreviver passaram a buscar uma atualização 
tecnológica, porém, de forma desordenada. Adquiriram máquinas modernas, 
cortaram custos e realizaram enxugamento de pessoal. Os resultados obtidos não 
foram os esperados : índices de produtividade parelhos ou até piores do que os 
anteriores, alto endividamento, baixos volumes de produção e pouca aceitação do 
produto em relação aos importados. Os empresários que queriam estar inseridos 
novamente no mercado, estavam na verdade sem rumo. 
Um fator importante que também prejudicou sensivelmente o setor foi a 
-~---~·-·-~-----------~-------··------------
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falta de organização entre empresas, fossem elas pequenas, médias ou grandes. 
Erradamente, as associações setoriais eram vistas e exigidas, apenas como um 
gasto desnecessário para empresas que buscavam incessantemente a redução 
dos custos. Pensando dessa forma, muitos empresários deixaram de participar 
das entidades correspondentes, agravando esse grau de desorganização e 
inviabl\izando ainda mais, o baixo poder de barganha do setor em diversos níveis. 
A proposição dessa tese é, a partir dos dados pesquisados, implantar a 
modernização do sistema organizacional de empresas que se enquadrem no 
panorama exposto, a fim de enfrentar o impacto causado pelas importações, 
dentro da realidade tecnológica existente. A viabilização desse trabalho deu-se 
pela cooperação existente entre o tripé : universidade, um grande fornecedor e o 
seu cliente. Para isso, foram consideradas as vantagens em se adotar ações que 
contemplem os aspectos fisicos, lógicos e emocionais. O modelo utilizado e o 
embasamento teórico foram estruturados a partir dessa premissa. A hipótese 
adotada é que essa proposição não é falsa. 
Para validar esse modelo foi aplicado o processo de mudança 
organizacional em uma tecelagem considerada de grande porte, localizada no 
interior do estado de São Paulo, um dos maiores pólos têxteis do país. 
O processa foi iniciado há cerca de dez meses e deu-se basicamente por 
intermédio de : formação conceitual da direção e gerências, análise da cultura 
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organizacional da empresa, estabelecimento de novos Valores pretendidos pela 
liderança, análise de forças e fraquezas dos processos industriais e de apoio, 
elaboração do plano de metas e ações direcionadas à Visão de Futuro. Todas 
essas atividades foram realizadas com o apoio de metodologias especificamente 
selecionadas para cada caso. 
O sucesso já obtido por essa empresa, apesar do pouco tempo decorrido 
desde o início do processo, permite propor algumas diretrizes para a implantação 
de processos semelhantes, contemplando os aspectos conceituais, metodológicos 
e de ambiente, a saber : direção comprometida com a continuidade e o sucesso 
do processo; visão de futuro estabelecida pela direção e compartilhada pela 
equipe; metas e ações prioritárias identificadas e evolução acompanhada; 
profundo conhecimento da organização, de seus processos e de seus c!lentes; 
ambiente sem medo, onde haja motivação intrínseca e extrínseca e onde a 
comunicação flua facilmente; liderança disposta a mudar seu posicionamento para 
construir uma cultura organizacional favorável; utilização de metodologias 
estruturadas, adequadamente selecionadas e adaptadas a cada caso e, 
finalmente, a criação de um ambiente em que as pessoas tenham prazer no 
aprendizado contínuo. 
Dessa forma, considera-se possível aumentar as chances de uma 
modificação profunda e perene nas organizações pertencentes ao grupo focado 
nesse estudo e assim, colocar como verdadeira a hipótese adotada. 
Tese de Mestrado Capitulo X 
Maurício de Campos Ma11inez !99 
SUMMARY 
The textile sector evolution mixes itself with the man history on earth. Adverse 
climate conditions obligated him to make use of possib!e resources in different 
times of existence to prateei himself. Through lhe centuries, animais coais and 
skins and plant fibbers were lhe only-one raw materiais used to make lhe 
costumes which were under female responsibility. Despite of too many efforts, lhe 
production of fabrics with man-made fibbers, to overcome the naturais, was 
reached jus! in zo!!l century. Nylon and polyester are lhe main ones. 
Textile was the first industry installed in Brazil, at the end of 19!!.! century and i! has 
always had an impor! role in the gross domestic product. Even so, the recent 
synthetic fibbers discovered and the Brazilian market great protectionism duríng 
decades took the national textile industry to a generalized corporate delaying. The 
decision to hardly open the market in lhe beginning of 1990's becomes lhe 
imaginary interesting situation a disastrous condition. Result : partia! sector 
destructíon. 
A non-sense search of competitively began an unruly technological renewal 
process by the survivors. Buying new artificially míraculous machines and reducing 
severa! costs crazily a new situation grew up : high debts and just a little or nane 
productivity profits. So they were in no way to take. 
The considered proposition, to this textile industry moment, is focused on 
organizational system modernization happening together with the technological 
evolution wanted already. An assembly model of being in physical, emotional and 
logical is used to get it. The adopted hypothesis is not false proposition. 
Under the chosen conceptual basis and the commented serious sector data 
ratifying, it was developed lhe validation work in a big fabrics producer located at 
Sao Paulo state hinterland and which was completely adjusted to this job context. 
This development was possible due the cooperation between university, big 
supp!ier and customeL 
lt was used an organizational change process helped by specifrcally selected 
methods. The success already gotten by this fabrics producer, in spite of short 
time gane by since the beginning of the work, lets take some guidelines to similar 
processes considering conceptual, methodological and surroundings aspects and 
with this, presents the hypothesis Jike a true. 
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